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Resumo 
 
A importância dos resultados das atividades de I&D é decisiva na sobrevivência e 
viabilidade futura das empresas. São as atividades e processos de I&D que geram 
fatores de vantagem competitiva cruciais para o sucesso das empresas tecnológicas. 
Dada esta importância estratégica das atividades de I&D para o futuro das organizações, 
existe uma preocupação crescente no mundo empresarial com o seu controlo e avaliação 
de desempenho. Historicamente, as atividades de I&D não eram incorporadas na 
estratégia organizacional, por serem consideradas processos únicos e não estruturados, 
sem qualquer interação com o resto da empresa. Este facto dificultava a sua avaliação 
de desempenho, bem como a avaliação da sua contribuição para o desempenho 
organizacional. Atualmente, os gestores preocupam-se em arranjar métodos e métricas 
que lhes permitam controlar e avaliar as atividades I&D independentemente das suas 
especificidades. 
 
Este estudo visa precisamente avaliar a sensibilidade dos gestores de empresas 
tecnológicas portuguesas para com a importância do controlo de gestão e avaliação de 
desempenho das atividades de I&D realizadas. Com base num estudo de caso múltiplo 
caracterizaram-se os sistemas de controlo de gestão utilizados, e inferiram-se 
conclusões acerca dos benefícios e vicissitudes da avaliação de desempenho das 
atividades de I&D, tendo por base os sistemas de controlo de gestão utilizados. 
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Abstract 
 
The importance of R&D performance to the company’s competitiveness, especially in 
technology-intensive industries has become a critical factor. Mainly, because R&D 
activities are considered the source of sustainable competitive advantage crucial for 
company’s success. Taking into account the strategic importance of R&D function for 
the future of organizations, measuring performance and contribution to value of R&D 
has become a fundamental concern for managers and executives. R&D activities were 
once not reflected on corporate strategy, as they were considered unstructured and 
unique processes, without any collaboration with the rest of the company. These facts 
made their performance evaluation, as well as the evaluation of its contribution to 
organizational performance a difficult, if not impossible, task. Nowadays, managers and 
executives are concerned in designing performance evaluation systems capable to 
control and evaluate R&D activities, regardless its specifics.   
 
This study aims to assess the sensitivity of Portuguese managers of technology 
companies to the importance of management control and performance evaluation of 
R&D activities. Based on a multiple case study were characterized the management 
control systems used by Portuguese technology intensive firms, and came to a 
conclusion the benefits and the vicissitudes of R&D performance evaluation, based on 
the management control systems used. 
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Capítulo 1 
Introdução 
 
1.1 – Contextualização 
 
O setor tecnológico é caracterizado por um elevado nível de conhecimento e por uma 
intrínseca natureza inovadora, tendo por isso uma grande produção de conhecimento, 
que é habitualmente difundido através de publicações científicas ou pela introdução de 
inovações (Howlett, 2010). Empresas deste setor oferecem serviços de elevado contexto 
técnico e científico, e suportam complexos processos de Investigação e 
Desenvolvimento (I&D) para criação de novos produtos e novos processos produtivos.  
 
Estes processos de I&D são críticos para qualquer empresa tecnológica, pois para além 
do seu elevado peso na estrutura organizacional, é do seu sucesso que depende o 
percurso da organização. Segundo Bremser e Barsky (2004), o impacto das atividades 
de I&D no sucesso e viabilidade da empresa é crucial, sendo o mais determinante fator 
de sucesso estratégico de uma organização. Também García-Valderrama et al. (2008) 
defendem que o resultado destas atividades de I&D é crítico para a sobrevivência e 
crescimento futuro das empresas quer a nível comercial, quer a nível financeiro. 
 
Diversos autores reforçam a ideia que os programas de desenvolvimento tecnológico e 
de investigação são críticos na criação de fatores de vantagem competitiva para as 
empresas (Bremser e Barsky, 2004), sendo que em ambientes de contexto tecnológico, a 
I&D e as suas atividades são consideradas como a maior fonte de vantagem competitiva 
sustentável (Chiesa et al., 2008). 
 
O facto das atividades de I&D serem cada vez mais caras e arriscadas (Lazzarotti et al., 
2011), e o facto da vantagem competitiva das empresas estar cada vez mais dependente 
da inovação tecnológica, faz aumentar o seu grau de importância nas organizações. A 
avaliação de desempenho destas mesmas atividades torna-se vital, no sentido da criação 
de valor para a empresa (Lazzarotti et al., 2011).  
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Longe vão os tempos em que a I&D era vista como algo de único, assente numa base 
criativa e constituído por processos não estruturados, cuja dificuldade de medição, as 
tornava impossíveis de controlar (Kerssens-van Drongelen e Bilderbeek, 1999). Assim, 
os mesmos autores, sustentam que atualmente os gestores, apesar de cientes das 
diferenças entre os processos de I&D e os restantes processos, não podem aceitar que a 
I&D não seja gerida de forma idêntica aos demais. Como resultado, existe uma 
aceitação crescente no mundo empresarial de que é necessário o controlo dos processos 
de I&D, até como forma de avaliação do desempenho das suas atividades. Uma 
organização credível a nível de I&D necessita de demonstrar que trabalha nas “tarefas 
certas da forma certa” alicerçada no maior número de argumentos e medidas 
quantificáveis possíveis (Brindenbaugh e O'Neill, 1992; Robb, 1991). 
 
1.2 – Motivação e objetivos 
 
Alcançar um crescimento sustentável através da inovação e da gestão tecnológica, é 
atualmente um enorme desafio empresarial. Hoje em dia, as empresas tecnológicas 
enfrentam um conjunto de desafios de índole interna e externa, designadamente: a 
globalização, o aparecimento de novos e versáteis concorrentes, a importante 
diminuição do time to market (TTM), e o crescente valor dos custos de I&D. Neste 
contexto, é fundamental que as empresas tecnológicas aumentem a taxa de eficiência e 
eficácia das atividades de I&D realizadas, convertendo-as em produtos, processos ou 
serviços bem-sucedidos. Para isto, é importante implementar sistemas que permitam: 
 
 Percorrer um estratégico pipeline de inovação; 
 Alinhar as atividades de I&D com a estratégia corporativa; 
 Balancear adequadamente risco e oportunidade; 
 Desenvolver produtos, processos ou serviços que respondam às necessidades do 
mercado; 
 Desenvolver parcerias estratégicas com entidades externas de I&D, como: 
universidades, polos de investigação, start-ups, etc.; 
 Dotar os recursos humanos dos adequados conhecimentos, competências e 
atitudes. 
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Segundo diversos autores, ainda não foi identificado um adequado sistema controlo de 
gestão e de avaliação de desempenho para empresas altamente comprometidas com a 
I&D, e estes factos são os principais veículos motivacionais para a realização desta 
dissertação.  
 
Com esta dissertação ambiciona-se contribuir para a investigação nesta área através da 
realização de um estudo de caso acerca dos principais métodos de avaliação de 
desempenho usados pelas empresas tecnológicas em Portugal, mais concretamente 
pretende-se: 
 
 Avaliar a sensibilidade das empresas tecnológicas a operar em Portugal com 
tema do controlo de gestão e avaliação de desempenho das atividades de I&D 
por si desempenhadas; 
 Caracterizar os sistemas de controlo de gestão da I&D usados pelas empresas 
tecnológicas; 
 Avaliar o alinhamento existente entre as atividades de I&D realizadas e a 
estratégia corporativa; 
 Estudar a integração dos sistemas de controlo de gestão de I&D com o método 
de avaliação de desempenho das empresas tecnológicas; 
 Perceber em que medida os sistemas de controlo de gestão e avaliação de 
desempenho utilizados são influenciados por questões de índole interna e/ou 
externa à empresa 
 
Com esta dissertação espera-se pelo menos conseguir um contributo para o Controlo de 
Gestão das atividades de I&D, elencando as melhores práticas nesta área, e sumarizando 
a literatura existente. Espera-se que a dissertação sirva de auxílio e referência à Gestão e 
às empresas tecnológicas, no contexto de aplicação do controlo de gestão às atividades 
de I&D. 
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1.3 – Metodologia 
 
Tendo em consideração os objetivos acima definidos, iniciei esta dissertação com a 
revisão da literatura existente acerca dos sistemas de controlo de gestão e avaliação de 
desempenho habitualmente utilizados pelas organizações. O estado da arte foi 
investigado através de um vasto conjunto de autores e artigos científicos. Dado o 
caracter particular desta dissertação, a revisão da literatura foi complementada com o 
estudo dos sistemas de controlo de gestão vulgarmente utilizados para a avaliação do 
desempenho das atividades de I&D.  
 
Previamente foi também realizada a caracterização do setor tecnológico português, e 
devidamente enquadradas o tipo de organizações objeto de estudo – empresas 
tecnológicas e altamente comprometidas com a I&D.  
 
De forma sumária, foram ainda investigados os conceitos de inovação tecnológica, 
processos e atividades de I&D, e outros assuntos relacionados e relevantes para o 
enquadramento desta dissertação. 
 
A dissertação visa contribuir para investigação dos sistemas de controlo de gestão e 
avaliação de desempenho da I&D através da realização de um estudo de caso múltiplo 
para o qual foram selecionadas um grupo restrito de 3 empresas de sucesso a operar em 
Portugal, concretamente: Bosch SA, Coindu SA, e F3M SA. 
 
Às empresas selecionadas foram realizadas entrevistas semiestruturadas, com o 
principal objetivo de compreender os sistemas de controlo de gestão e avaliação de 
desempenho das atividades de I&D por si utilizados. Os principais objetivos das 
entrevistas foram: 
 
 Compreender a estratégia empresarial (visão e missão); 
 Identificar a existência ou não de uma interligação entre a estratégia corporativa 
e o pipeline de I&D; 
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 Compreender os sistemas de controlo de gestão utilizados na empresa, em 
particular no departamento de I&D; 
 
Os dados recolhidos e apresentados neste estudo de caso são unicamente qualitativos.  
 
1.4 – Estrutura da dissertação 
 
A dissertação está dividida em 6 capítulos. Nos quatro primeiros capítulos apresenta-se 
um enquadramento teórico e uma revisão de literatura, sendo que o primeiro capítulo é 
dedicado à apresentação do tema em estudo, dos principais objetivos e metodologias 
utilizadas. O segundo capítulo é dedicado à caracterização do sector tecnológico em 
geral e do sector tecnológico português, bem como se apresenta um breve 
enquadramento teórico acerca das atividades de inovação desenvolvidas pelas empresas 
tecnológicas. O terceiro capítulo da dissertação é a primeira parte da revisão de 
literatura presente em todo o estudo. Neste capítulo resume-se o estado da arte 
relativamente aos conceitos relacionados com o tema da estratégia e planeamento 
empresarial, e bem como as abordagens mais relevantes em termos de sistemas de 
controlo de gestão. Dada a especificidade do tema tratado nesta dissertação, no capítulo 
quatro apresenta-se uma revisão de literatura acerca dos sistemas de controlo de gestão 
utilizados nas atividades de I&D, sendo também elencados os principais benefícios e as 
principais dificuldades e causas de insucesso na implementação e manutenção dos 
mesmos sistemas de controlo de gestão. O capítulo cinco é dedicado à investigação 
empírica desta dissertação, com a apresentação do estudo de caso múltiplo acerca dos 
sistemas de controlo de gestão da I&D de 3 empresas portuguesas. Por fim, a 
dissertação termina com a apresentação das conclusões e limitações do estudo realizado. 
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Capítulo 2 
O setor tecnológico  
 
2.1 – Inovação tecnológica e atividades I&D 
 
2.1.1 – Inovação tecnológica  
 
No cada vez mais competitivo mercado global das empresas e organizações, a inovação 
tecnológica assume uma importância critica, e é uma das mais importantes estratégias 
chave que permite às empresas altamente tecnológicas sobreviver e crescer 
sustentadamente no futuro (Teece, 1986; Freeman e Soete, 1997; Wang et al., 2010).  
 
Diversos autores dedicaram a sua atenção à definição de “Inovação tecnológica”, sendo 
que os contributos mais interessantes foram os fornecidos por Freeman (1976), por um 
Relatório da OCDE - Manual Frascati (1994), e por Chiesa (2001). 
 
A definição de Freeman (1976) que posteriormente foi revisita por Chiesa (2001) 
enquadra inovação tecnológica como sendo “um processo que inclui todas as atividades 
técnicas, de desenho, de produção, de gestão e comerciais envolvidas no processo de 
comercialização de um novo (ou melhorado) produto, de um primeiro uso de um novo 
(ou melhorado) processo de produção ou equipamento”.  
 
A abordagem feita pelo Manual Frascati (OCDE, 1994) é ligeiramente mais concisa que 
a anterior, já que entende inovação tecnológica e científica como sendo o processo 
transformativo desde o aparecimento de uma ideia até ao lançamento de um novo ou 
melhorado produto, ou de novo ou melhorado processo industrial ou comercial, ou de 
um novo método que servirá a sociedade no seu todo.  
 
O termo inovação pode ter diferentes significados dependendo do contexto onde está 
inserido (García-Valderrama et al., 2008), contudo algo é consensual entre os diversos 
autores, que a inovação tecnológica é não sequencial, multidisciplinar por natureza, por 
vezes multi-organizacional, já que alianças e redes com fornecedores e clientes podem 
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contribuir também para este processo de inovação (Chiesa et al., 2008). Como referem 
estes autores, as ligações entre empresas enquanto motor de inovação tecnológica, 
podem assumir distintas formas, desde joint-ventures, a consórcios, alianças e contratos, 
entre outros. 
 
Tal como foi definido por Freeman (1976), a inovação tecnológica envolve uma série de 
atividades científicas, tecnológicas, organizacionais, financeiras e comerciais. As 
atividades de I&D desenvolvidas no âmbito deste processo são apenas um dos tipos de 
atividade, que podem estar presentes em diferentes fases do processo de inovação, não 
apenas como uma fonte de novas ideias, mas também como a solução de problemas 
(OCDE, 1991), daí o importante papel que desempenham em todo o processo de 
inovação (Chiesa et al., 2008). 
 
2.1.2 – Processo e atividades de I&D 
 
As atividades de I&D podem ser classificadas de diferentes formas, contudo a 
classificação mais usada é a definida pela OCDE, que identifica 3 grandes tipos de 
atividades: pesquisa básica, pesquisa aplicada e desenvolvimento de produto ou 
processo.  
 
Diferentes autores classificam as atividades de I&D de forma diferente, embora em 
termos gerais os conceitos subjacentes a estas diferentes classificações sejam muito 
semelhantes e representem o fundamento do conceito de I&D. Pappas e Remer (1985) 
agruparam as atividades I&D em 5 categorias: pesquisa básica, pesquisa exploratória, 
pesquisa aplicada, desenvolvimento e melhoria de produto; Kerssens-van Drongelen e 
Cook (1997) agruparam as atividades de I&D em pesquisa básica, pesquisa aplicada e 
desenvolvimento experimental; Hauser (1998) dividiu as atividades de I&D em 
pesquisa, desenvolvimento e engenharia. Mais recentemente, Chiesa et al. (2008) 
agrupou as atividades de I&D em 3 categorias: pesquisa básica, pesquisa aplicada e 
desenvolvimento. 
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Segundo Chiesa et al. (2008), a pesquisa básica é a atividade de I&D que visa gerar 
conhecimento relacionado com os princípios fundamentais das ciências sociais e da 
natureza, sem qualquer relação direta com possíveis aplicações industriais (produtos, 
serviços e processos produtivos). Este tipo de pesquisa é experimental e, na 
generalidade, os investigadores procuram obter resultados abstratos e teóricos. Este tipo 
de pesquisa requer normalmente longos períodos de tempo, e os seus resultados podem 
ser aplicados numa ampla variedade de fins (Kim e Oh, 2002).  
 
Segundo Chiesa et al. (2008), a pesquisa aplicada tem como objetivo a produção de 
conhecimento necessário para definir os meios para cumprir uma necessidade específica 
e explícita. Neste tipo de atividade de I&D, os investigadores procuram desenvolver 
tecnologias core com base em pesquisas básicas já realizadas. Tem um âmbito de 
aplicação mais restrito que os resultados obtidos através das pesquisas básicas, mas 
ainda assim é bastante alargado.  
 
Ainda segundo Chiesa et al. (2008), o desenvolvimento consiste na utilização 
sistemática de conhecimentos orientada para o desenvolvimento de materiais, métodos, 
ferramentas e sistemas. Estas atividades de I&D são compostas por uma série de fases, 
nomeadamente: design, prototipagem e teste, engenharia, instalação e manutenção. 
Cook et al. (1996) subdividiu os esforços destas atividades de I&D em “runners, 
repeaters and strangers”. Segundo estes autores runners são atividades de I&D que 
visam pequenas melhorias de produto/serviço/processo produtivo, e que envolvem 
poucos esforços ou recursos; repeaters são atividades de I&D que incidem sobre 
produtos/serviços/ processos produtivos que já são familiares e conhecidos, envolvem 
recursos mas poucos esforços de I&D; strangers são atividades de I&D que incidem 
sobre produtos/serviços/processos produtivo radicalmente diferentes, e que por isso 
exigem muitos mais esforços e recursos por parte da organização, acarretando também 
um maior risco. 
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2.1.3 – Perfil do investigador 
 
Na maior parte das organizações e em especial nas entidades conhecimento-intensivas, 
os recursos humanos são um ativo valioso e de difícil substituição. Desta forma, o 
elemento mais importante das entidades altamente dedicadas a atividades de I&D são os 
cientistas, investigadores e técnicos que empregam. Tendo em consideração a 
especificidade deste tipo de entidades, é importante enquadrar o perfil dos seus recursos 
humanos, sejam cientistas, investigadores ou outros.  
 
Gibson (1981) identificou as 5 principais características valorizadas na personalidade de 
um investigador: criatividade, capacidade de decisão, capacidade analítica, facilidade de 
comunicação e energia. Na procura de novas ideias, novos produtos e inovações de 
outro género, parece evidente que a criatividade é uma característica indispensável a 
qualquer investigador. Contudo, segundo Gibson (1981) as pessoas criativas têm 
habitualmente um senão, são quase sempre pessoas impacientes e de difícil de controlo.  
 
Jain et al. (2010) identificaram um conjunto de características das pessoas que 
provavelmente seriam bem-sucedidas no desempenho das funções de investigador, a 
saber: analítico, curioso, independente, intelectual, introvertido, e com gosto particular 
pela matemática e/ou ciência. Segundo estes autores, este tipo de pessoas têm 
habitualmente uma personalidade flexível embora que complexa, são autossuficientes e 
orientadas para a tarefa, são tolerantes à ambiguidade, e requerem elevados níveis de 
autonomia e mudança.  
 
Chiesa et al. (2008) acrescentou que devido ao elevado nível de formação académica, os 
investigadores apreciam ser autónomos na execução das suas tarefas, cuja natureza 
criativa, provavelmente, salienta este comportamento. 
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2.2 – Caracterização do sector tecnológico português 
 
2.1.1 – O setor tecnológico em Portugal 
 
Num contexto de mercado global, a tecnologia é um fator chave para alcançar 
crescimento e competitividade económica. Atentos a este facto, a maioria dos países da 
União Europeia, incluindo Portugal, estabelecerem programas governamentais para a 
construção de uma economia baseada no conhecimento e na inovação, através de 
políticas de estímulo ao investimento em I&D. O dinamismo e a capacidade de 
internacionalização das indústrias do setor tecnológico permitem aos restantes setores 
de atividade um crescimento por alavancagem, potenciando deste modo as economias 
nacionais. 
 
Segundo estatísticas do Eurostat (2015), em 2012 existiam na União Europeia cerca de 
46.000 empresas tecnológicas da indústria transformadora. Aproximadamente 53% 
destas empresas estavam localizadas na Alemanha, no Reino Unido, em Itália e na 
Republica Checa.  
 
Para efeitos agregadores, o Eurostat define por empresas tecnológicas da indústria 
transformadora as empresas produtivas, como por exemplo: farmacêuticas, produtoras 
de equipamento informático, de químicos, de têxteis, de equipamentos elétricos e 
eletrónicos, de automóveis e acessórios, etc. Empresas tecnológicas de serviços são por 
exemplo empresas produtoras de vídeos, websites, programas informáticos, I&D 
cientifica, etc. 
 
Em 2012, foram identificadas em Portugal, 448 empresas tecnológicas da indústria 
transformadora e 14.226 empresas tecnológicas ligadas aos serviços. No total, as 
empresas tecnológicas portuguesas geraram em 2012 um volume de negócios 
aproximado de 14 M€, sendo que 11 M€ respeitam a volumes de negócios obtidos por 
empresas tecnológicas de serviços, e 3 M€ por empresas tecnológicas da indústria 
transformadora. Da tabela abaixo, infere-se também que o volume de negócios das 
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empresas tecnológicas portuguesas da indústria transformadora representa cerca de 
0.6% do total obtido na EU-28, um valor muito baixo face ao número de países. 
 
 
Tabela 1 - Estatísticas económicas do setor tecnológico, EU-28, 2012, Fonte: Eurostat (htec_eco_sbs2) 
 
As empresas tecnológicas da indústria transformadora empregavam, em 2013, cerca de 
22.000 pessoas em Portugal, sendo que 60% das quais eram mulheres. As empresas 
tecnológicas de serviços empregavam o quadruplo das pessoas, atingindo as 89.000 
pessoas, 34% das quais mulheres, e representando cerca de 2% do total de população 
ativa em Portugal. 
 
As estatísticas do Eurostat permitem confirmar a realidade portuguesa acerca da 
empregabilidade. Dado que no que respeita aos setores de atividade agregados no bloco 
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de empresas tecnológicas de serviços, como: programação de computadores, 
investigação científica e de desenvolvimento, telecomunicações, continuam a ser setores 
de atividade que empregam mais homens do que mulheres. Bem como no que respeita 
às empresas tecnológicas da indústria transformadora, como empresas relacionadas com 
têxtil e o calçado, que empregam mais mulheres do que homens. 
 
Contudo, o setor tecnológico português não é exclusivamente privado, sendo o 
investimento publico um dos pilares de financiamento da ciência, inovação e tecnologia 
desenvolvida em Portugal. Segundo dados apurados a partir do Inquérito ao Potencial 
Científico e Tecnológico Nacional (IPCTN) (2012), a despesa total em I&D atingiu o 
montante de 2.320 M€ e representou 1,41% do PIB nacional. O setor empresarial 
executou 50% da despesa total em I&D, sendo que os restantes 50% de financiamento 
público foram maioritariamente executados pelo setor do ensino superior (36%). 
 
 
Tabela 2 - Despesa em I&D em Portugal, por setor de execução, 2012, Fonte: DGEEC/MEC, IPCTN12 
 
Também a FCT – Fundação para a Ciência e Tecnologia, enquanto agência pública 
nacional para o financiamento da investigação em ciência, tecnologia e inovação, 
registou um aumento de investimento no sistema científico nacional de 7 M€ de 2012 
para 2013, num total investido de 423 M€ em 2013 (FCT, 2014). 
 
O setor tecnológico português é assim intensificado pelas importantes contribuições de 
um conjunto de entidades, como universidades, institutos, laboratórios ou centros 
M€
Total 2.320
Empresas 1.153
Estado 124
Ensino Superior 846
IPSFL(1) 197
Notas:
(1) Instituições Privadas sem Fins Lucrativos
Despesa total
Setor de execução
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tecnológicos através das instituições públicas de I&D e das suas competências 
tecnológicas. 
 
Em termos de domínios científicos e tecnológicos, globalmente o setor tecnológico 
português executa maior nível de despesa em atividades relacionadas com as ciências de 
engenharia e tecnológicas. Segundo dados do IPCTN12, cerca de 43% do montante 
total investido em I&D está relacionado com este setor da ciência. 
 
 
Tabela 3 - Despesa em I&D, por domínio científico e tecnológico e setor de execução, 2012, DGEEC/MEC, 
IPCTN12 
 
Da análise do quadro anterior, constata-se que o setor tecnológico português é 
constituído na sua maioria por entidades dedicadas às indústrias de equipamentos, 
metalomecânica, química, farmacêutica, às tecnologias informáticas e de informação, e 
à engenharia industrial e civil. 
 
Os dados do IPCTN12 não podiam deixar de confirmar as evidências obtidas pelo 
Eurostat, no que respeita ao tipo de produtos tecnológicos mais internacionalizáveis 
desenvolvidos pelas empresas portuguesas. Pela figura abaixo verifica-se que o setor da 
eletrónica-telecomunicações representou em 2013, aproximadamente 50% das 
exportações portuguesas, sendo a média europeia (EU-28) de 20%. 
 
 
 
M€ M€ % M€ % M€ % M€ % M€ % M€ % M€ %
Total 2.320 373   16,1 161   7,0 1.000   43,1 301   13,0 96   4,1 255   11,0 134   5,8
Empresas 1.153 225   19,5 16   1,4 715   62,0 106   9,2 29   2,5 58   5,0 5   0,4
Estado 124 4   3,2 12   9,4 30   23,9 50   40,0 21   17,0 5   3,7 3   2,7
Ensino Superior 846 131   15,5 85   10,0 182   21,5 109   12,9 42   5,0 177   20,9 119   14,1
IPSFL(1) 197 13   6,6 49   25,0 74   37,4 36   18,2 4   1,9 15   7,8 6   3,1
Notas:
(1) Instituições Privadas sem Fins Lucrativos
Ciências 
agrárias
Ciências sociais Humanidades
Ciências exatas
Ciências 
naturais
Despesa 
totalSetor de execução
Domínio científico e tecnológico
Ciências exatas e naturais Ciências de 
engenharia e 
tecnologias
Ciências 
médicas e da 
saúde
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Ilustração 1 - Exportações por grupo de produtos tecnológicos, EU-28 e países selecionados, 2013, Fonte: 
Eurostat (htec_trd_group4) 
 
No que respeita a proteção da propriedade intelectual, em 2014 foram apresentados ao 
Instituto Nacional da Propriedade Industrial (INPI) 929 pedidos de invenção de origem 
portuguesa, o que corresponde a um aumento de 7,2% face ao período homólogo 
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anterior (867). Dos pedidos de invenção apresentados em 2014, 26% foram 
apresentados por empresas, 18% por universidades, 52% por inventores independentes e 
apenas 4% por instituições de investigação. A nível mundial, Portugal ocupa o 43º lugar 
do ranking de pedidos de patentes submetidos em 2013, publicado pelo World 
Intellectual Property Organisation (WIPO). China, Estados Unidos da América e Japão 
lideram o topo da tabela. 
 
2.1.2 – A I&D Empresarial em Portugal 
 
Na atual economia mundial, as empresas tecnológicas são o motor do crescimento 
económico e da produtividade de qualquer país. Caracterizadas pelo elevado valor 
acrescentado entregue à economia e pelo facto de serem conhecimento/capital-
intensivas, o investimento que realizam em I&D é um indicador fundamental da sua 
capacidade de produção de conhecimento e inovação. O conhecimento é um fator 
competitivo por excelência, de difícil replicação dado o seu caracter habitualmente 
cientifico, e restrito ao contexto em que é produzido e utilizado. 
 
Historicamente, Portugal tinha uma estrutura de investimento em I&D invertida 
relativamente à maioria dos países da UE, pois o peso do setor estado na I&D total era 
em muito superior ao do setor empresarial. Portugal tinha ainda uma percentagem 
reduzida de empresas tecnológicas e um reduzido investimento empresarial em I&D, 
tendo-se nos últimos anos registado um processo de mudança estrutural, com um 
aumento do investimento privado em I&D e um aumento do financiamento publico 
deste mesmo investimento.  
 
Atualmente Portugal dispõe de um largo conjunto de apoios ao investimento 
empresarial, que vão desde incentivos ao investimento em inovação e em I&D até ao 
apoio financeiro destinado ao setor científico e tecnológico, promovendo a melhoria da 
ligação entre as empresas e o conhecimento (EC, 2010). 
 
Tal como acima foi referido, a I&D empresarial representa aproximadamente, 50% do 
investimento total em I&D, quando em 2005 não ultrapassava os 40%. As empresas 
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tecnológicas investem em I&D cerca 1.6 M€, representando 0.7% do PIB nacional em 
2012 (Eurostat, 2015). Apesar do aumento do investimento em I&D, Portugal continua 
abaixo da média e meta comunitária, respetivamente 2% e 3%. Até 2020, Portugal 
pretende aproximar-se da meta comunitária, e investir cerca de 2.8% do PIB em I&D.  
 
De acordo com IPCTN12, em Portugal 54,5% das empresas realizam atividades de 
inovação, sendo que 41,2% desenvolveram inovação de produto ou processo. Estas 
empresas afetaram 43,9% do total da despesa a atividades de I&D dentro da própria 
empresa, e 38,8% à aquisição de maquinaria, equipamento, software e edifícios.  
 
Segundo a Direção-Geral de Estatísticas da Educação e Ciência (DGEEC), as 5 
empresas nacionais que mais investiram em I&D em 2012 pertencem em 3 setores de 
atividade: telecomunicações, indústria farmacêutica e indústria transformadora, mais 
concretamente: Grupo Portugal Telecom, Bial, Sonae, Nokia Siemens e Unicer. 
Comparativamente, em 2013 a nível europeu foi o setor automóvel o que mais investiu 
em I&D, registando um aumento de 6.2% relativamente ao ano anterior e representando 
um quarto do total do investimento em I&D das empresas da união. Por outro lado, os 
setores de alta tecnologia, como a indústria farmacêutica, o hardware e os bens de 
equipamento, registaram um crescimento mais fraco, o que reduziu a média geral do 
investimento em I&D na Europa (EC, 2014). 
 
No que respeita ao tipo de investigação realizada pelas empresas tecnológicas 
portuguesas, verifica-se que uma parte significativa do investimento em I&D (36,2%) é 
canalizada para a investigação, sendo que o maior volume de investimento em I&D é 
afetado para as atividades de desenvolvimento. 
 
 
Tabela 4 - Despesa em I&D sector Empresas por tipo de investigação, 2012, Fonte: DGEEC/MEC, IPCTN12 
M€ M€ % M€ % M€ %
Empresas 1.153 30   2,6 388   33,6 736   63,8
Despesa total
Setor de execução
Tipo de investigação
Investigação 
fundamental
Investigação 
aplicada
Desenvolvimento 
experimental
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Em termos de recursos humanos, nomeadamente investigadores, técnicos e outro 
pessoal, segundo os dados estatísticos do IPCTN12, verifica-se que a maior parte dos 
recursos humanos afetos à I&D se encontra nas universidades (53% HM, e 59% M), e 
não tem motivações para transferir para o setor empresas o conhecimento que gera. 
 
 
Tabela 5 - Recursos humanos em atividades de I&D (N.º), por função, sexo e setor de execução, 2012, Fonte: 
DGEEC/MEC, IPCTN12 
 
Por último, da análise da distribuição regional do investimento empresarial em I&D 
pode constatar-se que as empresas sedeadas na região de Lisboa fazem com que esta 
ocupe uma posição claramente dominante, tomando 48% do valor total investido a nível 
nacional. As regiões Norte e Centro contribuem respetivamente com 32% e 17% para a 
despesa total em I&D empresarial português. O valor total investido em I&D 
empresarial nas restantes regiões não tem qualquer expressão. 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
HM M HM M HM M HM M
Total 92 977 40 885 81 750 36 805 7 428 2 733 3 799 1 347
Empresas 30 825 10 061 21 471 7 074 6 149 1 954 3 205 1 033
Ensino Superior 48 998 24 167 48 007 23 562  716  443  275  162
Outros 13 154 6 657 12 272 6 169  563  336  319  152
Outro pessoalTécnicosInvestigadores
Total
Setor de execução
Função
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Capítulo 3 
Sistemas de controlo de gestão e avaliação de desempenho 
 
O controlo de gestão e avaliação de desempenho completam o processo de gestão 
estratégica. É com base nos resultados da avaliação e controlo de desempenho, que as 
organizações reveem a estratégia definida e/ou a forma como esta foi implementada. É 
este processo de feedback que permite às organizações a melhoria constante do seu 
processo de gestão estratégica. 
 
3.1 – Estratégia e planeamento empresarial 
 
3.1.1 – Gestão estratégica 
 
 “Without a strategy, an organization is like a ship without a rudder, going around in 
circles. It’s like a tramp; it has no place to go.” (Ross e Kami, 1998).  
 
Existem várias definições para gestão estratégica. De acordo com Lamb (1984) gestão 
estratégica é um processo constante de avaliação e controlo do negócio da empresa e do 
seu sector de atividade. A frequente analise do meio envolvente externo permite definir 
metas e estratégias para competir com os atuais e potenciais concorrentes. Cada 
estratégia deve ser avaliada anual ou trimestralmente para determinar de que forma foi 
implementada, e se os seus objetivos foram alcançados. Caso seja necessário, Lamb 
(1984) sugere ainda que a estratégia seja revista para atender às novas circunstâncias, 
novas tecnologias, novos concorrentes, novo ambiente económico ou politico.  
 
Segundo Dess e Miller (1993), gestão estratégica é um processo que combina 3 
atividades interrelacionadas: análise estratégica, formulação da estratégia e 
implementação da estratégia. 
 
De acordo com Hunger e Wheelen (2012), gestão estratégica pode ser definida como 
um conjunto de decisões e ações que determinam a longo prazo o desempenho 
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organização. Envolve a análise do ambiente interno e externo, a formulação da 
estratégia, a implementação da estratégia definida, e a sua avaliação e controlo. 
 
Independentemente do tipo, tamanho ou sector de atividade, todas as organizações 
precisam de uma gestão estratégica bem planeada e funcional, não apenas para 
sobreviver e competir num mercado cada vez mais global e adverso, mas também para 
responderem rapidamente às novas exigências desse mesmo mercado. Este é também 
um dos grandes propósitos da gestão estratégica das organizações. 
 
3.1.2 – Processo da gestão estratégica 
 
Tal como acima referido, Hunger e Wheelen (2012) defendem que o processo de gestão 
estratégica é constituído por 4 elementos-base: análise do ambiente interno e externo, 
formulação da estratégia, implementação da estratégia definida, e sua avaliação e 
controlo. 
 
Segundo estes autores, o processo de gestão estratégica inicia-se com a análise, 
monitorização e avaliação do ambiente externo e interno da organização, e consequente 
disseminação desta informação às pessoas chave da organização. Na análise do 
ambiente interno e externo é habitualmente utilizada ferramenta de análise SWOT. 
 
A fase seguinte do processo é a formulação da estratégia, que compreende o 
planeamento de longo-prazo que permitirá à empresa responder de forma efetiva e bem-
sucedida às oportunidades e ameaças detetadas na fase anterior, tendo em consideração 
as forças e fraquezas apontadas. Durante esta fase do processo de gestão estratégica são 
definidas importantes afirmações para a empresa, como: missão, visão, valores, 
estratégia, objetivos estratégicos e iniciativas e políticas estratégicas. 
 
Seguidamente, as iniciativas e políticas estratégicas são postas em prática, traduzindo a 
estratégia para a ação. Esta é a fase da implementação da estratégia definida. Nesta fase 
são desenvolvidos programas de ação, criados orçamentos e procedimentos. Dado o seu 
carater operacional, poderá implicar modificações na estrutura, cultura e sistema de 
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gestão da empresa. Neste processo de implementação da estratégia e dada a importância 
das modificações acima referidas, é necessário assegurar o envolvimento, empenho e 
determinação da gestão de topo e das chefias operacionais. É necessário que se promova um 
clima participativo e favorável à mudança, estimulando as contribuições individuais e/ou 
coletivas. Nesta fase do processo de gestão estratégica é também muito importante melhorar 
a comunicação organizacional, assegurando a disseminação da informação contida nas 
iniciativas e políticas estratégicas definidas. 
 
Por fim, e dada a importância do processo de gestão estratégica para o sucesso presente 
e futuro da empresa, é vital avaliar os resultados da implementação estratégica 
realizada. A última fase do processo de gestão estratégica permite às organizações 
avaliar 2 aspetos fundamentais: primeiro, se a estratégia foi bem implementada 
conforme as politicas definidas, depois, se a estratégia definida é uma boa estratégia. 
Nesta fase é realizada uma avaliação e controlo das atividades e do desempenho da 
organização, e posteriormente comparada com os objetivos e estratégia anteriormente 
definidos. O desempenho é o último resultado das atividades, e segundo Hunger e 
Wheelen (2012) expressa os reais resultados do processo de gestão estratégica. 
  
3.1.2.1 – Processo de controlo e avaliação de desempenho 
 
O processo de controlo e avaliação de desempenho deve assegurar que a empresa está a 
cumprir o planeamento efetuado e a alcançar os objetivos propostos. Os objetivos que 
foram estabelecidos aquando da formulação da estratégia devem ser usados para medir 
o desempenho da empresa, assim que as estratégias tinham sido implementadas. O 
processo de controlo e avaliação de desempenho é um processo-chave em toda a gestão 
estratégica das organizações, dado que permite monitorizar o nível de concretização dos 
objetivos estratégicos definidos e apoiar a tomada de decisão. Este processo de feedback 
é vital para o alinhamento de toda a estrutura empresarial em torno da estratégia 
definida. Espera-se que do processo de controlo e avaliação de desempenho surja um 
sistema de melhoria contínua (Kerssens-van Drongelen e Cook, 1997), baseado em 
ações corretivas, que em última instância deve possibilitar à organização o sucesso 
planeado. 
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Segundo Hunger e Wheelen (2012) o processo de controlo e avaliação de desempenho 
pode ser dividido em 5 etapas: 
 
1. Determinar o que medir: a gestão de topo e as chefias operacionais devem 
decidir quais os resultados do processo de implementação devem ser controlados 
e avaliados. Para esta decisão pesam dois aspetos: os pontos do processo que 
representam o maior montante de despesa, e os que representam o maior risco 
para a execução da estratégia definida. Estes resultados do processo de 
implementação da estratégia são designados por objetos de controlo. Os objetos 
de controlo devem ser passíveis de medição, de forma objetiva, consistente e 
periódica.  
 
2. Definição de standards: as medidas definidas para o controlo e avaliação de 
desempenho devem espelhar os objetivos estratégicos. Os standards são 
parâmetros desempenho aceitáveis, e por isso expressos em intervalos de 
tolerância. Os standards são aplicados aos resultados finais de determinado 
processo, mas também podem ser aplicados em fases intermédias. 
 
3. Avaliação de desempenho: monitorização periodicamente definida dos objetos 
de controlo. 
 
4. Comparação dos resultados obtidos com os standards definidos. Nesta fase, caso 
o desempenho alcançado esteja dentro dos parâmetros definidos como 
aceitáveis, o processo termina e será novamente retomada a avaliação no 
próximo período definido. 
 
5. Ações corretivas/melhoria contínua: caso o desempenho alcançado esteja fora do 
intervalo definido como aceitável, o motivo do desvio deve ser apurado, e 
aplicada uma ação de correção.  
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3.2 – Sistemas de controlo de gestão 
 
“Most managers tend to define control narrowly—as measuring progress against plans 
to guarantee the predictable achievement of goals. Such diagnostic control systems are, 
however, only one ingredient of control.” (Simons, 1995) 
 
Para Simons (1995) o controlo de gestão é muito mais do que uma simples 
monitorização do planeamento estratégico através de painéis de gestão. Na verdade, 
para o autor está é apenas uma parte do sistema de controlo de gestão, constituído pelos 
seguintes sistemas: diagnostic control systems, boundary control systems, beliefs 
control systems e interactive control systems. 
 
Diagnostic control systems 
Pelo facto de se caracterizarem por um conjunto de instrumentos baseados em dados 
quantitativos, estes sistemas de controlo permitem aos gestores monitorizar o 
cumprimento dos objetivos estratégicos e aferir o seu grau de eficiência, bem como 
medir o desempenho da organização e dos seus indivíduos. É muito útil para 
diagnosticar problemas baseados em incumprimentos de metas estabelecidas, e para 
permitir um reajuste atempado dos inputs e dos processos de modo a gerar melhores 
resultados.  
 
Neste tipo de sistemas de controlo de gestão incluem-se as ferramentas de controlo mais 
usadas, como, orçamentos, ferramentas de planeamento de projetos, painéis de gestão, 
Balanced Scorecard (BSC), sistemas de Enterprise Resource Planning (ERP), etc. Todas 
estas ferramentas são focadas no progresso. Dado que se trata de um controlo baseado 
no desempenho e no cumprimento de objetivos, é essencial que estes últimos sejam 
corretamente definidos. Caso contrário, poderão incentivar os indivíduos a manipular 
fatores que controlam de modo a alcançarem os objetivos definidos, induzindo 
comportamentos pouco éticos e pouco responsáveis. Estes comportamentos, para além 
de distorcerem a cultura organizacional, podem ser extramente prejudicais no futuro. 
Este é também um dos motivos pelos quais deve ser complementado por outros sistemas 
de controlo de gestão. 
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Boundary control systems 
Os boundary systems baseiam-se no “power of negative thinking”, no “what not to do”. 
Isto é, ao invés de incentivar e encorajar a criatividade, estes sistemas de controlo vêm 
estabelecer as fronteiras e os limites desta mesma criatividade. De modo a não 
desencorajar totalmente a procura de novas oportunidades, estes sistemas de controlo de 
gestão estabelecem comportamentos e ações a evitar, delimitando campos de ação, mas 
deixando espaço para a inovação. As restrições destinam-se a orientar de forma clara 
toda a organização, concentrando os esforços dos indivíduos em áreas específicas, cuja 
rentabilidade, eficiência e produtividade são maiores. Estes sistemas de controlo são 
vitais nas organizações cujas vantagens competitivas assentem na credibilidade das suas 
operações, como por exemplo no caso das entidades bancárias. São exemplo destes 
sistemas de controlo as seguintes ferramentas: códigos de conduta, procedimentos 
internos estabelecidos certificados ou não pelas normas de garantia da Qualidade, Leis 
nacionais ou internacionais, etc.. 
 
Beliefs control systems 
Por oposição aos boundary systems, estes sistemas são tipicamente concisos, carregados 
de valor e inspiradores. Visam fomentar o empowerment, o envolvimento e 
comprometimento de toda a organização em torno dos seus core values. São de extrema 
importância nas organizações de grande dimensão pois, facilitam a adoção dos core 
values e da cultura organizacional por todos os indivíduos, inclusive dos que se 
encontram mas distantes da sede, e clarificam o papel e a importância da cada indivíduo 
no sucesso da organização. Os beliefs systems também encorajam a procura de novas 
oportunidades, incentivando os indivíduos a procurar novas formas de criar valor para 
organização. Para que isto aconteça é fundamental que todos os indivíduos saibam 
claramente a missão e a proposta de valor da organização, de modo a poderem 
contribuir com novas ideias que sejam verdadeiras vantagens competitivas. Identificam-
se como beliefs systems as declarações organizacionais sobre a missão e valores, o 
website da organização, o processo de atração e recrutamento de pessoal, as inscrições 
inspiradoras nas paredes das organizações, as ações de team-building, etc. 
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Os beliefs systems conjugados com os boundary systems criam uma tensão dinâmica 
entre o comprometimento e a sanção, e transformam oportunidades ilimitadas em 
projetos/ações focalizados, incentivando indivíduos a explorá-los ativamente. 
Conjugados estes sistemas delimitam o raio de ação dos indivíduos, indicando um 
sentido/caminho a seguir, sem anularem a imaginação e a criatividade. 
 
Interactive control systems 
Os interactive systems são o barómetro da organização, pois permitem à gestão de topo 
um conhecimento ativo do ambiente concorrencial, e das ameaças e oportunidades 
externas. Ao promoverem este conhecimento das incertezas da estratégia, facilitam a 
resposta ativa a estas incertezas. As incertezas da estratégia estão normalmente 
relacionadas com novas tecnologias concorrenciais, novas necessidades dos clientes, 
regulamentações governamentais, novos concorrentes, etc. Para além disso, à medida 
que as organizações vão crescendo, o controlo vai sendo feito cada vez mais à distância. 
Estes sistemas de informação formais também permitem à gestão de topo envolver-se 
regular e pessoalmente nas decisões dos subordinados.  
 
A decisão de um gestor de topo em usar um específico interactive control systems 
(como por exemplo investir tempo e atenção em reuniões “face-to-face” para rever nova 
informação) é um sinal claro sobre o que pode ser importante. Através do diálogo e do 
debate que envolve este processo interativo, desenvolvem-se formas mais eficazes de 
personalizar os serviços/produtos, e ajusta-se a oferta da organização às necessidades do 
mercado. A gestão deve estimar periodicamente os previsíveis efeitos de alterações em 
todo o ambiente concorrencial, de modo a garantir novas ideias e novos planos de ação. 
São exemplo de interactive systems as ferramentas de previsão, os procedimentos de 
vigilância do mercado, as reuniões do Conselho Consultivo, as reuniões da Comissão 
Executiva, etc. 
 
Segundo Hunger e Wheelen (2012), existem 3 tipos de controlo de gestão:  
 Output controls – foco nos resultados;  
 Behavior controls – foco na forma como as atividades são desempenhadas;  
 Input controls – foca nos recursos usados para desempenhar as atividades.  
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Output controls definem o que deve ser feito, focando-se na avaliação do resultado final 
das atividades realizadas através do uso de limites ou metas de desempenho. Quotas de 
vendas, quotas de mercado, questionários de satisfação, objetivos de redução de custos, 
etc são exemplos de output controls. Behavior controls definem como devem ser 
realizadas as atividades, limitando os comportamentos dos indivíduos através de 
políticas, normas e regras de procedimentos. Este tipo de controlo é indicado para 
atividades cujos resultados sejam difíceis de avaliar, mas cujas relações de causa-efeito 
entre ambos sejam óbvias e identificáveis. Input controls definem o tipo de recursos que 
devem ser usados na realização das atividades, como o conhecimento, as competências 
e aptidões dos recursos humanos, etc. Este tipo de controlo é útil para as atividades 
cujos resultados sejam difíceis de medir, e quando não exista uma relação de causa-
efeito evidente entre o comportamento do indivíduo e os resultados das atividades por si 
desempenhadas.  
 
As organizações podem usar os 3 tipos de controlo simultaneamente, muito embora 
possa acontecer que um ou outro assuma maior expressão nos sistemas de controlo de 
gestão.  
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Capítulo 4 
Sistemas de controlo de gestão da I&D  
 
As empresas tecnológicas enfrentam habitualmente um conjunto de desafios, como: 
 
 Recrutar, reter e compensar recursos humanos brilhantes; 
 Decidir e comunicar decisões sobre o desenvolvimento dos produtos; 
 Seguir a evolução dos mercados e das necessidades dos clientes; 
 Constante pressão sobre a redução dos ciclos de vida dos produtos; 
 Aparecimento de inovação disruptivas que possam invalidar os produtos em 
desenvolvimento. 
 
Para além de todos estes importantes desafios, recorrentemente a estratégia não é 
comunicada de forma eficiente, originando desacordo e desalinhamento na forma como 
estes desafios são entendidos e abordados por toda a empresa.  
 
Historicamente, as atividades de I&D não eram incorporadas na estratégia 
organizacional, dado que a I&D era considerada um custo indireto sem qualquer 
interação com o resto da empresa (Chiesa et al., 2008). Este facto dificultava a avaliação 
de desempenho destas atividades, e a avaliação da sua contribuição para o desempenho 
organizacional.  
 
Atualmente, a I&D é definida como um trabalho criativo, realizado de forma 
sistemática, com o objetivo de aumentar o conhecimento, bem como a sua utilização em 
novas aplicações (OCDE, 1994), cujo alinhamento com a estratégia empresarial é 
fundamental para a sustentabilidade futura da organização. A I&D é, ainda, considerada 
“parte do processo de inovação, que inclui: concorrentes, fornecedores, clientes e 
distribuidores” (Chiesa et al., 2008), e cujas atividades estão ligadas à estratégia da 
empresa. Como tal, as atividades de I&D não são operações isoladas e independentes 
das restantes operações da empresa, mas antes uma crítica componente da estratégia.  
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Esta mudança de visão sobre as atividades de I&D obrigou as organizações a 
otimizarem os seus processos de I&D em termos de eficiência e inovação, de foco no 
cliente interno e externo, e de time-to-market. Os sistemas de controlo de gestão da I&D 
foram sendo desenvolvidos, e embora tenham características próprias, as atividades de 
I&D são atualmente sujeitas a controlo e avaliação de desempenho, tal como qualquer 
outra atividade da empresa. 
  
4.1 – Benefícios do controlo de gestão da I&D 
 
Um dos principais objetivos do controlo de gestão e da avaliação de desempenho é 
fomentar comportamentos que permitam alcançar os objetivos traçados para a 
organização. Para tal a comunicação da estratégia a todos os níveis organizacionais é 
fundamental para que qualquer individuo conheça o seu papel na prossecução dos 
objetivos globais. O sistema de controlo de gestão e avaliação de desempenho das 
atividades de I&D serve este propósito, sendo segundo Hamel and Prahalad (1989) uma 
ferramenta de comunicação ao serviço da estratégia. Tanto numa visão top-down 
(comunicação dos objetivos estratégicos, missão, visão, etc) como numa visão bottom-
up (comunicação dos resultados da I&D) a adoção de sistemas de controlo de gestão 
dentro dos departamentos de I&D é fundamental para o comprometimento e foco de 
toda a organização. 
 
Para além deste importante aspeto, o controlo de gestão da I&D permite um 
alinhamento estratégico e operacional (Loch e Tapper, 2002) entre as atividades de I&D 
e o modelo de negócio da empresa. Sistemas de avaliação integrados que sejam capazes 
de transmitir e gerir a estratégia, devem ser sistemas capazes de alinhar todos os 
departamentos da organização em função da estratégia corporativa. (Bremser e Barsky, 
2004). As atividades de I&D devem estar alinhadas com a missão da empresa, 
concentrando-se em produtos/segmentos de mercado-alvo, bem como no 
desenvolvimento de características que possam representar vantagens competitivas para 
a empresa. Ao alinhar as atividades de I&D com a estratégia global definida, a 
organização garante um maior foco do desempenho dos investigadores na prossecução 
dos objetivos globais. 
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A aplicação de sistemas de controlo de gestão dentro do departamento de I&D permite 
assegurar o desempenho comportamental desejado pela organização. A definição de 
medidas de avaliação ao nível do departamento, equipa e/ou individual interligadas com 
um sistema de incentivos assegura a obtenção de comportamentos desejáveis, até no 
caso das atividades de investigação mais criativa, cuja avaliação é habitualmente mais 
difícil.  
 
A dinâmica de planeamento, implementação, controlo e melhoria imposta pelos 
sistemas de controlo de gestão é fundamental na prossecução das atividades/projetos de 
I&D. Para que haja um correto alinhamento entre as atividades de I&D em curso e a 
estratégia organizacional é importante o constante feedback obtido através das 
ferramentas de controlo de gestão. O controlo operacional das atividades de I&D é parte 
deste sistema. Orçamentos, prazos, marcos e resultados são importantes dimensões de 
controlo e avaliação dos projetos de I&D. A informação obtida através do controlo 
destas dimensões permite à organização a otimização da tomada de decisão sobre a 
continuação, alteração ou suspensão das atividades de I&D, bem como uma eficiente 
gestão dos projetos e esforços de I&D. Para além disso, o feedback gerado pelos 
sistemas de controlo de gestão impostos à I&D são uma importante ferramenta de 
aprendizagem e crescimento futuro. Os dados recolhidos, os resultados obtidos, as 
decisões tomadas são uma relevante fonte de informação quer para projetos futuros, 
quer para verificação de possíveis causas de insucesso e definição de ações 
corretivas/melhoria. 
 
A utilização de sistemas integrados de avaliação permitiram concluir que as atividades 
de I&D não são isoladas, e que são peça fundamental na estratégia da organização, pelo 
que deverão estar alinhadas com a estratégia. (Kerssens-van Drongelen e Bilderbeek, 
1998; Pearson et al, 2000). A sua adoção permite à empresa fomentar a comunicação 
interna, alinhar esforços, gerar consensos (Nixon, 1998), e construir uma metodologia 
eficaz para a tomada de decisão em divisões da empresa, cuja subjetividade de avaliação 
é normalmente mais elevada. O foco é melhorar a eficiência das atividades de I&D, a 
atenção ao cliente (seja ele uma entidade interna ou externa à empresa), o TTM das 
tecnologias desenvolvidas, e em ultima instância, a capacidade de inovação da empresa 
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(Kerssens-van Drongelen e Cook, 1997). O controlo de gestão e avaliação de 
desempenho da I&D permite balancear os seus objetivos de longo e curto prazo, e a 
integração do planeamento tecnológico com estratégia da organização, com vista à sua 
valorização económica. 
 
4.2 – Principais dificuldades e causas de insucesso 
 
4.2.1 – Principais dificuldades do controlo de gestão da I&D 
 
Desde logo, existe um consenso alargado sobre a dificuldade da avaliação de 
desempenho das atividades de I&D, o que se atribui a diversos fatores. A nível interno 
existe uma enorme dificuldade em isolar a contribuição das atividades de I&D, das 
restantes atividades da empresa, e saber assim distinguir e avaliar o seu desempenho 
(Kerssens-van Drongelen e Cook, 1997). Estes dois autores referem ainda que, os 
sistemas tradicionais de contabilidade poderão não estar preparados para isolar a 
contribuição da I&D nos lucros das organizações, nomeadamente na contribuição do 
desenvolvimento de novos produtos, bem como de pequenas inovações apenas 
posteriormente refletidas. O horizonte temporal é também um desafio, devido ao 
enorme intervalo de tempo entre os esforços promovidos pelas atividades de I&D, e o 
seu potencial benefício financeiro futuro, dificultando assim o uso desta informação na 
atempada tomada de decisões (Kerssens-van Drongelen e Cook, 1997).  
 
Uma das principais dificuldades na avaliação de desempenho destas empresas referida 
por diversos autores é a mensurabilidade em termos quantitativos dos esforços e 
resultados obtidos pelas atividades de I&D, (Tipping et al., 1995; Kerssens-van 
Drongelen e Bilderbeek, 1999, Lazzarotti et al., 2011). Também, como concluem 
Bremser e Barsky (2004), na economia dos nossos dias, a tecnologia é muito 
importante, mas não facilmente mensurável pelas escalas métricas tradicionais. Além da 
mensurabilidade, a própria comparabilidade será um desafio a superar pelos 
avaliadores, já que além da seleção das métricas a usar na avaliação de desempenho das 
atividades de I&D, o importante será garantir o uso de regras passíveis de comparação 
entre si, e entre diferentes projetos de I&D (Kerssens-van Drongelen e Cook, 1997). 
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Este aspeto poderá revelar-se de quase impossível resolução, já que como argumentam 
os mesmos autores, pela sua natureza cada projeto de I&D é único, e está envolvido em 
processos não repetidos, o que dificulta ainda mais a comparação dos mesmos. 
Kerssens-van Drongelen e Cook (1997) defendem que esta dificuldade é tanto maior 
quanto menor o estádio de desenvolvimento do produto/tecnologia. A relação de causa-
efeito entre o desempenho das atividades de I&D e o sucesso de um novo 
produto/tecnologia é mais facilmente identificável no caso das atividades de 
desenvolvimento, do que no caso das atividades de pesquisa básica e/ou aplicada.  
 
Em 1999, num questionário realizado por Kerssens-van Drongelen e Bilderbeek a 225 
chefes de departamentos I&D, 20% dos mesmos afirmaram que não avaliavam o 
desempenho dos seus departamentos. As principais razões apontadas para a ausência de 
avaliação foram: 
 
 As atividades de I&D desenvolvidas estão demasiado integradas nas atividades 
de produção e marketing, de modo que não é possível avaliá-las separadamente; 
 As atividades de I&D são pouco significativas; 
 A gestão de topo não está interessada na avaliação de desempenho das 
atividades de I&D, porque a medem de forma indireta e subjetiva; 
 O sistema de avaliação de desempenho está ainda em desenvolvimento. 
  
Desta forma e segundo vários autores, desenhar um sistema de avaliação de 
desempenho para empresas altamente comprometidas com a I&D é uma tarefa difícil, 
uma vez que o desempenho pode não ser observável em termos quantitativos e 
mensuráveis, que o sucesso deste tipo de atividades é incerto e influenciável por fatores 
exógenos, e que poderá ser alcançando após longos atrasos (Tipping et al., 1995; Brown 
e Svenson, 1998; Kerssens-van Drongelen e Bilderbeek, 1999; Loch e Tapper, 2002). 
 
Ainda segundo Tipping et al. (1995) não existindo um mecanismo capaz de avaliar 
satisfatoriamente a I&D, leva a que os gestores, mesmo tendo os melhores recursos, não 
consigam avaliar eficazmente os impactos da I&D e as suas vantagens competitivas. 
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Muitas organizações têm tido dificuldade em integrar o departamento com a restante 
organização devido à falta de uma metodologia capaz. 
 
Por fim, considerando o perfil criativo e independente de um investigador, para Pappas 
e Remer (1985) a imposição de sistemas de controlo de gestão da I&D pode ser 
contraproducente, limitando não só a criatividade da investigação como também 
desmotivando o investigador. 
 
4.2.2 – Principais causas de insucesso dos sistemas de controlo de gestão da 
I&D 
 
Brown e Svenson (1998) ouviram a opinião de vários cientistas e engenheiros que 
consideravam ser impossível medir eficazmente a “produção” de I&D, e que esta 
mesma medição oprimia a criatividade e motivação dos profissionais envolvidos. Deste 
estudo, Brown e Svenson (1998) apontam 4 grandes causas para o insucesso dos 
sistemas de controlo de gestão da I&D.  
 
1. Demasiado foco na avaliação interna – sistemas de controlo de gestão demasiado 
focados na avaliação interna dos processos de I&D, podem relevar excelentes 
resultados de avaliação, sem que haja real criação de valor. Sistemas internos de 
revisão do progresso do trabalho de I&D permitem assegurar o cumprimento do 
orçamento e dos prazos estabelecidos, bem como garantir a qualidade da I&D. 
Contudo o rigoroso cumprimento dos objetivos inicialmente estabelecidos, por si 
só, não garante a criação de valor para a organização. A avaliação interna ganha 
mais valor se comparada com a envolvente externa à empresa. Excelentes 
resultados internos sem aplicação na envolvente externa são de valor 
questionável. A avaliação interna das atividades de I&D é importante para 
garantir o alinhamento e qualidade, contudo se isolada da envolvente externa 
(competidores, necessidades do mercado, etc), poderá ser complemente inútil e 
sem valor. 
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2. Demasiado foco na avaliação comportamental e nos resultados – sistemas de 
controlo de gestão focados na medição de outputs individuais podem desvirtuar 
os resultados obtidos. Escrever propostas, recolher e analisar dados, preparar 
relatórios, publicar artigos, registar patentes, são exemplos de comportamentos 
que podem ser medidos. Contudo, excelentes números de patentes registadas ou 
artigos publicados, não significa mais uma vez que haja real criação de valor 
para empresa, é preciso avaliar a sua qualidade e pertinência. Um sistema de 
controlo de gestão apenas focados na quantidade de comportamentos obtidos 
pelos investigadores, não mede efetivamente o valor da I&D da empresa. 
 
3. Demasiada complexidade – sistemas de controlo de gestão da I&D demasiado 
elaborados e complexos são normalmente complicados e difíceis de gerir. 
Sistemas de controlo de gestão muito complexos gerem elevadas quantidades de 
informação, grande parte de pouca relevância e difícil corelacionamento. 
Segundo Brown e Svenson (1998), usar demasiados indicadores para medir o 
desempenho dos investigadores é tão pouco benéfico quanto não medir.  
 
4. Demasiada subjetividade – sistemas de controlo de gestão da I&D demasiado 
focados na medição de indicadores qualitativos, dificilmente geram conclusões 
objetivas. A qualidade e o valor da I&D criada pela empresa são importantes 
dimensões de avaliação. Contudo, o seu caracter subjetivo dificulta a obtenção 
de avaliações isentas, e de exatas conclusões acerca do desempenho das 
atividades de I&D. 
 
Segundo Brown e Svenson (1998) a avaliação da I&D deve ser baseada em sistemas de 
controlo de gestão que valorizem o controlo interno das atividades desenvolvidas, e o 
contraponha com a envolvente externa da organização. Para além disso, os sistemas de 
controlo de gestão devem valorizar os resultados, em detrimento dos comportamentos, 
devem ser simples e objetivos. 
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Tendo por base as dificuldades e as causas de insucesso apontadas na literatura, 
diferentes modelos de avaliação de desempenho têm sido propostos por diversos 
autores, endereçando diferentes problemáticas, como: indicadores, estrutura e contexto. 
 
4.3 – Problemática dos indicadores 
 
São diversas as definições de indicador de desempenho que se podem encontrar na 
literatura. Para Neely et al. (1995) um indicador de desempenho pode ser definido como 
uma métrica usada para quantificar a eficiência e eficácia de uma determinada ação. 
Kerssens-van Drongelen (2001) acrescenta que um indicador de desempenho serve para 
quantificar a eficiência e eficácia de um processo ou parte deste, comparando-o com um 
valor de referência. Tipping et al. (1995) definem indicadores como uma “fotografia do 
momento”. 
 
Para Kerssens-van Drongelen e Bilderbeek (1999), a avaliação da I&D pode ser 
dividida em dois tipos de indicadores: indicadores que fomentam o ambiente 
organizacional propício ao I&D e os indicadores de controlo, que permitem avaliar a 
evolução dos indicadores definidos e compará-los com metas estabelecidas, e dessa 
forma apoiar a tomada de decisão. Os autores acrescentam que a conjugação destes dois 
tipos de indicadores é importante não só para a implementação das melhores práticas 
(primeiro tipo de indicadores), como para o feedback da sua aplicação (segundo tipo de 
indicadores). 
 
Os indicadores frequentemente utilizados no controlo de gestão e avaliação de 
desempenho das atividades de I&D podem também ser categorizados em função da sua 
natureza: quantitativos ou qualitativos. Chiesa e Frattini (2007) indicam 3 tipos de 
indicadores frequentemente utilizados no controlo de gestão das atividades de I&D, a 
saber: 
 
 Quantitativos objetivos – indicadores numéricos, obtidos através de um 
algoritmo. São objetivos porque devolvem o mesmo valor independentemente 
do avaliador. São exemplo deste tipo de indicadores a percentagem de projetos 
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de I&D concluídos dentro do prazo definido, número de publicações, patentes 
registadas etc.) 
 Quantitativos subjetivos – indicadores numéricos obtidos através da avaliação 
pessoal de um perito. Estas avaliações são normalmente traduzidas numa escala 
de avaliação, tornando-se desta forma quantitativas. Um indicador deste tipo 
poderá ser o nível de satisfação dos clientes internos da I&D desenvolvida. Este 
nível de satisfação é por exemplo medido numa escala numérica de 0-10, sendo 
0 a pontuação menor. 
 Qualitativos subjetivos – indicadores não numéricos obtidos através da avaliação 
pessoal de um perito. O exemplo anterior serve para este tipo de indicador, 
sendo que se diferencia apenas na expressão final. Neste caso, o nível de 
satisfação é classificado numa escala de atitudes, por exemplo de muito fraco a 
excelente. 
 
A revisão da literatura revela uma acentuada especialização no uso de diferentes classes 
de indicadores de desempenho ao longo do processo de I&D. É pertinente neste 
momento ter consideração as características de cada uma das grandes fases da I&D, e 
fazer aqui uma análise separada em termos de fase de investigação/pesquisa e fase de 
desenvolvimento.  
 
Na fase de investigação ou pesquisa são normalmente utilizados indicadores 
qualitativos subjetivos. A incerteza e o longo TTM que caracteriza as atividades de I&D 
desenvolvidas nesta fase impossibilitam o uso de indicadores quantitativos, obrigando 
as empresas a recorrer à subjetividade da avaliação pessoal de especialistas (Chiesa e 
Frattini, 2007). Também para Cooper e Mills (2005), são necessárias medidas de 
avaliação especiais, em particular na fase inicial dos projetos de I&D. As medidas mais 
tradicionais, como as estritamente financeiras, não são as mais apropriadas. São 
exemplo deste tipo de indicadores os seguintes: relevância internacional de 
tecnologias/competências adquiridas durante um determinado período de tempo, grau 
de satisfação dos objetivos estabelecidos para as parcerias, contribuição para o valor 
económico da empresa. Os indicadores quantitativos objetivos são habitualmente 
usados apenas na fase de desenvolvimento. Nesta fase o grau de incerteza e 
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complexidade é muito menor, as atividades de I&D são mais repetíveis, e existe uma 
maior disponibilidade de dados quantitativos que viabilizam o uso de indicadores 
numéricos comparáveis e extraídos de algoritmos matemáticos. Os indicadores 
quantitativos subjetivos são um tipo de solução hibrida (Chiesa e Frattini, 2007), pelo 
que poderão ser utilizados em qualquer uma das fases de I&D. 
 
Numa análise geral das atividades de I&D, infere-se que controlo de gestão e avaliação 
de desempenho deve ser feito através do uso equilibrado de indicadores quantitativos e 
qualitativos (Bremser e Barsky, 2004; Chiesa e Frattini, 2007; Chiesa et al., 2008). Os 
indicadores quantitativos são normalmente preferíveis dada a sua isenção e 
imparcialidade. Contudo dadas as características de algumas atividades de I&D acima já 
mencionadas (como: risco, incerteza, falta de dados mensuráveis), é necessária a 
integração de indicadores quantitativos com métricas qualitativas, para uma competente 
medição da contribuição da I&D para a criação de valor e competitividade da 
organização. 
 
Chiesa et al. (2008) defendem inclusive que o uso dos dois tipos de indicadores pode ser 
concomitante: um só objetivo, avaliado pelos dois tipos de indicadores. No caso de 
estudo apresentado pelos autores foi dado o seguinte exemplo: 
 
 Objetivo: medir a capacidade de aquisição de novas tecnologias e competências 
 Indicador quantitativo: tempo necessário para adquirir novas tecnologias; 
 Indicador qualitativo: relevância internacional das tecnologias/competências 
adquiridas. 
 
Segundo Brown and Svenson (1998) e Lazzarotti et al. (2011) os indicadores utilizados 
no controlo de gestão e avaliação de desempenho das atividades de I&D podem ser de 3 
tipos:  
 
 Indicadores de input – também denominados por indicadores de indução 
(leading indicators), traduzem ações de que influenciam os comportamentos 
para cumprimentos dos objetivos. Estão normalmente relacionados com o 
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investimento, com as contribuições de cada interveniente das atividades de I&D 
para a prossecução dos objetivos planeados. O investimento em I&D ou a taxa 
de cumprimento das manutenções preventivas são exemplos de indicadores de 
indução, representando “investimentos” no sistema organizacional da empresa. 
 Indicador de processo – indicadores intermédios, que visam controlar e avaliar a 
prossecução das ações tomadas para cumprimento dos objetivos planeados. 
 Indicadores de output – também denominados por indicadores de resultado 
(lagging indicators), são indicadores focados no final dos processos, e visam 
controlar e avaliar a prossecução dos objetivos através das consequências 
esperadas. O número de patentes, de novos produtos, e as vendas de novos 
produtos podem ser considerados indicadores de resultados. 
 
Os três tipos de indicadores podem ser usados no controlo e avaliação do mesmo 
objetivo. A cada indicador selecionado é atribuída uma meta, que poderá ser obtida da 
seguinte forma: 
 
 Valor histórico obtido na avaliação anterior; 
 Valor alvo definido como objetivo planeado para o período de avaliação em 
questão; 
 Valor obtido através de benchmarking, como valor médio obtido dos dados 
recolhidos dos competidores. 
 
Vários estudos têm demonstrado as correlações entre existentes entre estes 3 tipos de 
indicadores e a forte limitação no controlo e avaliação das atividades de I&D caso 
apenas se utilizasse um único indicador. A inovação e as atividades a si associadas são 
processos complexos (Likar et al., 2014), difíceis senão impossíveis de avaliar com um 
único indicador de entrada/saída. 
 
Kerssens-van Drongelen e Bilderbeek (1999) defendem que na definição dos 
indicadores de controlo de gestão e avaliação das atividades de I&D deve ter-se em 
consideração o nível organizacional que será objeto de controlo e avaliação. Os 
indicadores podem ser definidos a vários níveis organizacionais. Dependendo da 
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estrutura organizacional de cada empresa, o departamento de I&D pode ser desdobrado 
em subunidades de investigação, em projetos, em equipas de investigação e, em ultima 
instância, em investigadores. (Frattini et al., 2006), e para todos estes níveis podem ser 
definidos indicadores de desempenho. O alinhamento dos indicadores definidos com os 
objetivos específicos e responsabilidades do objeto de controlo e avaliação é 
fundamental quando o objetivo da medição for a motivação organizacional (Kerssens-
van Drongelen and Cook, 1997). O objeto de controlo e avaliação tem que ter 
capacidade/autonomia para alcançar os objetivos específicos a ser avaliados. 
 
Apesar das diferentes doutrinas acerca da problemática dos indicadores, existe na 
literatura um consenso alargado sobre a importância de um sistema integrado que 
combine o uso de indicadores quantitativos e qualitativos. Para Bremser e Barsky 
(2004) estes são sistemas mais eficazes, apesar de mais complexos. Segundo estes 
autores, sistemas de avaliação de desempenho integrados alinham as atividades de I&D 
com a produção, o marketing e com outras atividades operacionais, usando indicadores 
indutores (leading indicators) e indicadores de resultados (lagging indicators). Também 
para Kaplan (2008), sistemas de controlo e avaliação de desempenho que combinem 
indicadores operacionais (qualitativos) enquanto indicadores de indução, de promoção 
da ação, com indicadores financeiros (quantitativos) enquanto indicadores de resultados, 
são sistemas mais robustos que facilitam a implementação da estratégia por toda a 
organização, e atingimento dos objetivos estratégicos estabelecidos. Deste modo, e no 
caso das atividades de I&D, um sistema de controlo de gestão e avaliação de 
desempenho eficaz deve integrar indicadores de ciência e tecnologia (indicadores 
qualitativos) com outras dimensões de avaliação, como eficiência, eficácia, 
rentabilidade, TTM, etc. (Frattini et al., 2006). 
 
Para além desta opinião generalizada acerca da natureza dos indicadores, existe também 
na literatura um consenso acerca da adequabilidade do tipo de indicadores às 
características da I&D realizada. Atividades de investigação pura ou investigação 
aplicada são caracteristicamente atividades de enorme incerteza e extenso tempo de 
desenvolvimento, pelo que é mais adequado o uso de indicadores qualitativos. No caso 
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de desenvolvimento experimental há normalmente um planeamento subjacente, que 
permite a aplicação de uma forma mais rigorosa de indicadores quantitativos. 
 
Para finalizar, segundo Tipping et al. (1995), avaliar a I&D com base apenas nos novos 
produtos é considerado redutor e incapaz de analisar a influência que a I&D tem no dia-
a-dia da organização e na sua operacionalidade. As medidas de avaliação ideais para a 
inovação serão aquelas que são capazes de induzir, nos processos críticos, melhorias no 
valor da inovação e na sua capacidade de desenvolver o valor da organização no longo-
prazo. Para além disso, os indicadores devem ser usados com rigor e objetividade, pois 
não existem indicadores standards aplicáveis a todas as organizações, e nem a todas as 
fases de desenvolvimento. Cada organização deve escolher um pequeno grupo de 
indicadores capazes de induzir um aumento do valor da organização a partir da I&D. 
Em forma de resumo, Nixon (1988) defende que os indicadores devem ter uma 
orientação estratégica e refletir fatores críticos de sucesso da empresa, devem ser 
simples, capaz de incentivar a mudança, e equilibrar as perspetivas financeiras e 
operacionais da empresa. 
 
4.4 – Problemática da estrutura 
 
Na definição de um sistema de controlo de gestão surge também a necessidade de 
sistematização dos indicadores/medidas de desempenho dentro de algum tipo de 
quadro/estrutura. Esta sistematização deve facilitar a monitorização do sistema e ajudar 
na validação da presença de todos os elementos importantes a controlar. A 
racionalização dos indicadores numa determinada estrutura deve também facilitar a 
leitura do desempenho obtido num determinado período de tempo, pelos diferentes 
destinatários da informação. Neste sentido, existem algumas referências na literatura 
que importa referir e analisar. 
 
Tipping et al. (1995) desenvolveram um modelo capaz de controlar e avaliar o 
desempenho alcançado pelas atividades de I&D, e de estimar a futura criação de valor 
dessas atividades. O modelo denominado Technology Value Pyramid (TVP) permite 
uma abordagem holística na avaliação das atividades de I&D, e uma orientação para a 
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melhoria contínua da empresa. A principal função do TVP é comunicar e controlar, 
designadamente toda a estratégia de I&D, os programas de desenvolvimento e as 
parcerias externas estabelecidas. Para Tipping et al. (1995) o TVP constitui um 
mecanismo capaz de avaliar eficazmente os impactos das atividades de I&D, as suas 
vantagens competitivas e a sua contribuição para a criação de valor da empresa. O 
modelo integra verticalmente os níveis de gestão capazes de descrever a inovação na 
empresa, e defende que para a criação de valor as atividades de I&D devem: 
 
 Promover o aumento de valor para a empresa; 
 Estar ligadas aos objetivos estratégicos da empresa; 
 Ser capazes de produzir resultados de uma forma sustentada no tempo. 
 
 
 
Ilustração 2 - Pirâmide de Valor Tecnológico (TVP – Techonology Value Pyramid) Adaptado de Tipping et al. 
(1995) 
 
Este modelo TVP assenta nos seguintes três princípios: 
 
 O resultado das atividades de I&D está diretamente ligado com a capacidade de 
criação de valor da empresa; 
 
 
Criação de valor 
 
 
Integração com a organização 
 
 
Processos de I&D para apoio à inovação 
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 Os objetos de avaliação (stakeholders) têm diferentes objetivos e 
responsabilidades, pelo que as medidas de avaliação serão diferentes entre si;  
 O horizonte temporal dos diferentes objetivos pode variar, pelo que o timing de 
avaliação dos diferentes stakeholders pode também variar. 
 
Segundo Tipping et al. (1995), o modelo TVP deve ser aplicado numa vertente top-
down, orientado para os resultados e numa perspetiva de criação de valor para a 
empresa. Na base da pirâmide TVP são avaliados os principais elementos operacionais 
das atividades de I&D (processos e práticas de I&D), que permitem à empresa alcançar 
o desenvolvimento de tecnologias eficientes e sustentadas. No nível intermédio do 
modelo procura-se avaliar a adequação da estratégia de I&D à estratégia da empresa, 
sob a dupla perspetiva: organização e departamento. Neste patamar do modelo TVP é 
possível fazer uma avaliação do portfólio de projetos de I&D em curso, quer em termos 
da sua adequação aos objetivos gerais da empresa, quer na sua capacidade de gerarem 
vantagens competitivas. Por fim, a criação de valor é o objetivo de qualquer empresa, e 
de qualquer atividade de I&D. Assim, neste nível, o modelo procura avaliar os 
resultados das atividades de I&D realizadas e sua capacidade de criação de valor para a 
empresa. A base da pirâmide TVP está ligada ao topo através da estratégia, e por isso 
caso a avaliação dos resultados não seja satisfatória, a base da pirâmide permite à 
empresa diagnosticar as possíveis causas de insucesso, e desenvolver apropriados 
programas de melhoria, de forma a alcançar a criação de valor esperada. Segundo os 
autores, o modelo por si só não permite a melhoria do desempenho das atividades de 
I&D, contudo a avaliação dos seus resultados poderá permitir à empresa uma inovação 
sustentada. 
 
Pearson et al. (2000) também defendem que sistemas de controlo de gestão devidamente 
estruturados ajudam a refletir apropriadamente a contribuição das atividades de I&D 
para a criação de valor e competitividade da empresa. Pearson et al. (2000) defendem 
ainda que o departamento de I&D e suas atividades devem ser considerados profit-
centers, dada a importância cada vez maior da interação com o cliente, da rapidez de 
resposta, dos ciclos de vida de produto mais curtos, etc. Empresas que encaram o 
departamento de I&D como um profit-center focam-se na criação de valor através do 
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compromisso com a qualidade, tempo e custo dos produtos/serviços desenvolvidos, em 
vez de o considerarem apenas como mais um custo para a empresa. Segundo estes 
autores, a estrutura adequada para um sistema de controlo de gestão e avaliação de 
desempenho de um departamento de I&D poderá passar pelo BSC, complementado por 
ferramentas de controlo de gestão mais tradicionais como o Discounted Cash Flow 
(DCF). 
 
Tal como Pearson et al. (2000), muitos autores defendem o uso do BSC no caso dos 
sistemas de controlo de gestão da I&D (Bremser and Barsky, 2004; Sandstrom and 
Toivanen, 2002; Kerssens-van Drongelen and Bilderbeek, 1999; Kerssens-van 
Drongelen and Cook, 1997; Kaplan e Norton, 2005). Segundo Kerssens-van Drongelen 
and Bilderbeek (1999), o BSC tem uma estrutura adequada para avaliar o desempenho 
departamento e das atividades de I&D (ver Ilustração 3). Para estes autores, o BSC 
permite o balanceamento entre os indicadores de desempenho que controlam e avaliam 
as atividades de criação de conhecimento (atividades de I&D) com indicadores de 
desempenho que controlam e avaliam as atividades de exploração desse mesmo 
conhecimento (produção, marketing, vendas etc.). Kerssens-van Drongelen and 
Bilderbeek (1999) defendem que o departamento de I&D pode ser dividido em diversas 
subunidades de investigação, que por sua vez podem ser desdobradas em equipas de 
I&D até ao nível do investigador individual. Da estratégia organizacional e dos 
objetivos corporativos podem ser derivadas um conjunto de medidas de desempenho, 
adequadas às funções e responsabilidades, até ao nível dos investigadores individuais, 
passando por todos os níveis existentes na organização e refletindo a estratégia e 
objetivos corporativos definidos nos diversos níveis de avaliação. Segundo estes 
autores, no caso do departamento de I&D a avaliação financeira tradicional pode não ser 
adequada, por não ser diretamente influenciada pelos investigadores. Nesta situação, os 
autores defendem que o departamento de I&D, e a sua consequente divisão, sejam 
avaliados por um conjunto de indicadores de desempenho enquadráveis na perspetiva 
do BSC dedicada à aprendizagem e crescimento e/ou processos internos.  
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Ilustração 3 - Exemplo de um BSC para uma empresa de I&D (Fonte: Kerssens-van Drongelen and Cook, 
1997) 
 
4.5 – Problemática do contexto ambidestro 
 
A ambidestria é uma característica importante das organizações que se dedicam a 
atividades de I&D. Diversos autores defendem que a capacidade de uma organização 
para explorar novos conhecimentos concomitantemente com o desenvolvimento, 
rentabilização e crescimento de tecnologias maduras (a ambidestria) é fonte de 
vantagem competitiva e sucesso futuro. (March, 1991; Raisch & Birkinshaw, 2008). 
Segundo Ahuja e Lampert (2001), as atividades de I&D estão constantemente a alternar 
neste duplo contexto: exploração / desenvolvimento. Enquanto que as atividades de 
exploração se focam na procura de tecnologias inovadoras, as atividades de 
desenvolvimento incidem sobre tecnologias maduras e já conhecidas. As atividades 
subjacentes ao desenvolvimento caracterizam-se por horizontes de tempo curtos, por 
eficiência, eficácia e reprodutibilidade. Ao invés das atividades de exploração que 
envolvem horizontes de tempo mais longos, pesquisa, experimentação, demonstração, 
validação e inovação. Estas diferenças de contexto presentes na organização exigem 
diferentes estruturas, processos (March, 1991; Raisch & Birkinshaw, 2008) e modelos 
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de controlo da I&D, com impacto sobre o desempenho da empresa, que aparentemente 
parecem difíceis de combinar. O correto balanceamento deste duplo contexto permite à 
empresa assegurar eficiência no curto prazo, enquanto garante tempo e investimento 
para o seu crescimento sustentado no futuro.  
 
McCarthy and Gordon (2011) adotaram os 4 tipos de sistemas de controlo de gestão 
defendidos por Simons (1995), como elemento conceptual de um modelo capaz de gerir 
e balancear o contexto ambidestro das organizações dedicadas a atividades de I&D. Este 
modelo está interligado com as metas estratégicas da organização, e pretende melhorar 
o desempenho das organizações através do correto balanceamento das atividades de 
I&D.  
 
Segundo McCarthy and Gordon (2011), numa organização ambidestra os diagnostic 
control systems permitem avaliar o grau de desempenho das atividades de I&D. Os 
indicadores habitualmente usados são: número de papéis científicos, registo e concessão 
de patentes, volume de negócios das tecnologias desenvolvidas, número de novos 
produtos/serviços desenvolvidos, etc. Com um foco nos resultados e diretamente 
ligados com a eficácia, os diagnostic control systems são característicos das atividades 
desenvolvimento/comercialização de tecnologias já existentes. Estes sistemas permitem 
à empresa o feedback necessário para ajustar e melhorar o desempenho dos processos 
em curso. Os boundary control systems permitem clarificar e reforçar a forma como as 
atividades de I&D devem ser realizadas, de modo a alcançar os objetivos definidos. Por 
este motivo, estão intrinsecamente relacionados com a fiabilidade organizacional. 
Métodos de gestão de projetos, processos de tomada de decisão, códigos de conduta, 
sistemas de gestão certificados, sistemas de boas práticas de fabrico são exemplos deste 
tipo de sistemas de controlo aplicáveis no duplo contexto organizacional de exploração 
e desenvolvimento. Os belief control systems consistem em publicações da empresa, 
missão e outros canais de comunicação usados pela empresa para articulação das 
atividades de I&D com a estratégia corporativa. Correlacionados com a meta estratégica 
de crescimento organizacional, utilizam indicadores como número de funcionários, 
capacidade de I&D e resultados de I&D, para determinar o grau de comprometimento 
com a inovação e com as atividades de exploração desenvolvidas pela organização. Por 
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fim, os interactive control systems enquanto ferramentas de previsão e avaliação 
permite aos gestores da I&D aferir quando começar, ajustar ou suspender determinado 
projeto. Estes sistemas fornecem previsões relevantes para a gestão das atividades de 
exploração e de desenvolvimento, nomeadamente: informações sobre a aprovação de 
uma tecnologia concorrente mais inovadora, informações sobre alterações legislativas 
que afetem as tecnologias existentes ou em desenvolvimento, etc. Estas previsões 
permitem a projeção dos seus impactos na organização e no seu portfólio de 
tecnologias, facilitando a tomada de decisão quanto ao progresso dos projetos em curso.  
 
Segundo McCarthy and Gordon (2011), beliefs control systems e interactive control 
systems facilitam as atividades de exploração, enfatizando a verificação proactiva e os 
comportamentos essenciais para a determinação de quando e como as atividades de 
I&D devem ser alteradas. Os boundary control systems facilitam a pesquisa e 
aprendizagem dentro dos limites claramente definidos, sendo indicados para controlo e 
avaliação de atividades de desenvolvimento. Os diagnostic control systems avaliam as 
atividades de I&D e os seus resultados, utilizando a informação recolhida para 
recompensar os comportamentos desejáveis ou para aplicar ações de melhoria. Estes 2 
últimos sistemas facilitam o controlo e avaliação das atividades de desenvolvimento. 
 
4.6 – Elementos fundamentais de um sistema de controlo de gestão da I&D 
 
Independentemente das diferentes opiniões presentes na literatura sobre as 
problemáticas acima tratadas (problemática dos indicadores, estrutura e contexto 
ambidestro), existe um consenso alargado sobre quais os elementos fundamentais que 
um sistema de controlo de gestão da I&D deve observar. O sistema de controlo de 
gestão deve ser desenhado com base numa visão holística da organização (Kerssens-van 
Drongelen e Cook, 1997), prestando-se particular atenção a aspetos do contexto interno, 
externo e do próprio sistema. 
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Elementos fundamentais do contexto interno 
 Estratégia de I&D: em termos de pipeline tecnológico, de objetivos de médio-
longo prazo, de competências e desempenhos críticos a atingir, e de vantagens 
competitivas a alcançar. 
 Estratégia de negócio: alinhamento da estratégia de I&D com a estratégia de 
negócio da empresa; definição do tipo de atividades de I&D a desenvolver 
consoante a estratégia corporativa definida (ex. atividades de pesquisa 
fundamental e longo TTM versus atividades de desenvolvimento e curto TTM); 
desdobramento dos objetivos estratégicos em competências e desempenho 
críticos a atingir, de modo a garantir a competitividade da empresa. 
 
Elementos fundamentais do contexto externo 
 Contexto competitivo: setor de atividade onde a empresa está inserida, regras 
do mercado (barreiras regulatórias, etc.) e principais ameaças competitivas 
(TTM, acesso a capital, etc.). 
 Contexto geral: fatores políticos, geográficos, macroeconómicos, sociais e 
culturais. 
 
Elementos fundamentais do próprio sistema 
 Objetos de controlo, quais entidades a controlar e avaliar: a divisão e/ou 
departamento de I&D, os subdepartamentos e/ou as equipas de I&D, os projetos 
de I&D, os investigadores. Desdobramento dos objetivos estratégicos pelos 
diversos níveis hierárquicos da organização. Tendencialmente, e tal como já foi 
referido, os objetos de controlo podem variar consoante a estratégia de I&D e as 
atividades desenvolvidas. Empresas que se dedicam a atividades de pesquisa 
fundamental tendem a não controlar individualmente os investigadores.  
 Tipo de atividades, a que a empresa se dedica, como: atividades de pesquisa 
fundamental, atividades de pesquisa aplicada e/ou atividades de 
desenvolvimento. Controlar e avaliar atividades de pesquisa aplicada requer 
métricas e técnicas de avaliação menos objetivas do que controlar atividades de 
desenvolvimento. Tal como anteriormente referido, dado o caracter mais incerto 
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e arriscado dos possíveis resultados das atividades de pesquisa fundamental, não 
é possível a sua avaliação através de métricas exclusivamente quantitativas.  
  Objetivos do sistema, qual o propósito do controlo e avaliação de desempenho 
das atividades de I&D: motivar os investigadores, monitorizar as atividades 
desenvolvidas, gerar informação para suporte à tomada de decisão, fomentar a 
comunicação e coordenação entre o departamento de I&D e a restante empresa, 
estimular a aprendizagem e crescimento. O principal objetivo do sistema pode 
influenciar os objetos de controlo a definir, bem como as atividades de I&D 
desenvolvidas podem influenciar o objetivo do sistema. Por exemplo, caso o 
principal objetivo do sistema seja a motivação dos investigadores, é necessário 
assegurar a existência de uma relação direta entre os objetivos individuais 
estabelecidos e as tarefas desempenhadas (Kerssens-van Drongelen e Cook, 
1997), de modo a garantir uma avaliação justa e limpa de subjetividades. Esta 
questão é particularmente difícil no caso de algumas atividades de I&D, como a 
pesquisa fundamental, dado que o resultado da sua avaliação não depende, na 
grande maioria das vezes, da intervenção isolada de um único investigador. 
 Recursos do sistema: em termos de tempo, custo, pessoas e competências 
dedicadas na implementação e manutenção do sistema. Os recursos disponíveis 
para manutenção do sistema podem limitar o nível de informação do mesmo, e 
desta forma influenciar os objetos de controlo a monitorizar. 
 
Todos estes elementos estão correlacionados entre si, pelo que quer as influências do 
contexto externo, quer as escolhas do contexto interno e do próprio sistema, estão 
reciprocamente dependentes umas das outras. 
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Capítulo 5 
Estudos de caso portugueses 
 
5.1 – Seleção da Amostra 
 
Na expetativa de encontrar representatividade e robustez nos resultados da investigação 
realizada, foram selecionadas intencionalmente 3 empresas de cariz tecnológico. Na 
seleção da amostra foi realizada de modo a possibilitar não só o estudo das questões em 
investigação, como também o seu contexto. Deste modo, foram selecionadas 1 empresa 
da área das tecnologias da informação e comunicação e 2 empresa industriais. As 3 
empresas são altamente comprometidas com a I&D. 
 
Na seleção da amostra foi também tida em consideração a idade das empresas, o seu 
tamanho e a potencial maturidade do departamento de controlo de gestão. Como 
referido anteriormente as empresas que fazem parte deste estudo de caso são Bosch SA, 
Coindu SA e F3M SA. 
 
5.2 – Bosch Termotecnologia SA  
 
5.2.1 – Introdução e contextualização 
 
A Bosch em Portugal é uma filial do Grupo Bosch, uma das maiores sociedades 
industriais privadas a nível mundial. O Grupo Bosch está representado em Portugal 
pelas seguintes unidades industriais: Bosch Termotecnologia SA, em Aveiro, a Bosch 
Car Multimédia Portugal, S.A, em Braga, e a Bosch Security Systems – Sistemas de 
Segurança SA, em Ovar, que desenvolvem e fabricam uma larga gama de produtos, a 
maior parte dos quais exportados para os mercados internacionais. Com 
aproximadamente 3.300 colaboradores, a Bosch tornou-se um dos maiores 
empregadores industriais de Portugal e gerou, em 2014, 810.9 milhões de euros em 
vendas. 
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A unidade industrial selecionada para este estudo exploratório é a Bosch 
Termotecnologia SA. O Grupo Bosch está organizado em 4 setores de negócio: 
Soluções de mobilidade, Tecnologia industrial, Bens de consumo e Tecnologia de energia e 
edifícios, sendo a Termotecnologia uma das divisões deste último sector de negócio. A Bosch 
Termotecnologia é uma unidade de negócio que integra esta divisão do Grupo Bosch. 
 
 
Ilustração 4 - Estrutura do Grupo Bosch GmbH. Fonte: Bosch Thermotechnology GmbH, 2015 
 
Sob a designação da Vulcano Termodomésticos SA, a Bosch Termotecnologia iniciou a 
sua atividade em Cacia – Aveiro, no ano de 1977, com base num contrato de 
licenciamento com a Robert Bosch para a transferência da tecnologia utilizada pela 
empresa alemã no fabrico de esquentadores, sendo constituída inicialmente por capital 
totalmente nacional. A qualidade dos aparelhos produzidos, a estratégia de vendas e 
assistência pós venda permitiram-lhe uma rápida e sólida liderança do mercado nacional 
de esquentadores. Em 1988, a empresa foi adquirida pelo Grupo Bosch, que transferiu 
para Portugal competências e equipamentos, iniciando um processo de especialização 
dentro do Grupo, e integrando a sua divisão de Termotecnologia.  
 
Líder do mercado europeu desde 1992, e terceiro produtor mundial de esquentadores, a 
Bosch Termotecnologia cria em 1993 o departamento de I&D, e é atualmente Centro 
Mundial de Competências para equipamentos de aquecimento doméstico de água, 
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competindo-lhe a conceção e o desenvolvimento de novos aparelhos, bem como a sua 
produção e comercialização. A Bosch Termotecnologia é desde dessa data responsável 
mundial pelo ciclo de vida dos equipamentos para aquecimento de água – 
esquentadores. Beneficiando de sinergias no desenvolvimento de aparelhos de queima a 
gás, a Bosch Termotecnologia alargou a gama de produtos fabricados, iniciando em 
1995 a produção de caldeiras murais a gás, e em março de 2007 a produção de painéis 
solares térmicos. 
 
De forma a garantir esta posição no mercado da água quente e a proporcionar, através 
dos seus produtos, mais conforto e segurança aos seus utilizadores, a Bosch 
Termotecnologia continua a investir na área de I&D e a trabalhar em parceria com 
universidades, institutos e outras instituições externas. O mérito desse trabalho tem 
vindo a ser reconhecido através do sucesso dos produtos e tecnologias inovadoras 
desenvolvidas. Ao longo dos últimos anos, a Bosch Termotecnologia introduziu no 
mercado mundial de aparelhos de aquecimento de água tecnologias inovadoras, como: 
os esquentadores com ignição eletrónica (1994), os coletores solares térmico (2007) e as 
bombas de calor (2011), estimulando as vendam e reforçando a sua notoriedade 
tecnológica. O portfólio de produtos atualmente fabricados e comercializados pela 
Bosch Termotecnologia oferece sistemas na vanguarda da eficiência energética e 
compatibilidade ambiental. Paralelamente, a empresa melhorou também os seus 
processos, encetando esforços na melhoria dos processos produtivos, e consequente 
redução de custos de produção. Com consequência dos bons resultados, em 2009, a 
Bosch Termotecnologia foi lançada pelo Grupo Bosch como a sua unidade de negócio 
para a área do aquecimento de água doméstica. Em 2014 foram investidos cerca de 8 
milhões de Euros em I&D, correspondendo a cerca de 3,6% do volume de negócios da 
Bosch Termotecnologia, um valor bastante acima da média nacional.  
 
5.2.2 – Estratégia e objetivos 
 
 “We are Bosch”  
Em 2015 a Bosch redefiniu a sua missão para a simples frase “We are Bosch”. Esta 
redefinição teve por base a criação de um quadro para a futura orientação estratégica do 
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grupo Bosch e os seus setores de negócios. Alicerçada no espirito do seu fundador 
Robert Bosch, o grande objetivo estratégico é garantir o futuro da empresa, assegurando 
um forte e significativo desenvolvimento, preservado a sua independência financeira.  
 
“Our objective – what we want to achieve 
In the spirit of Robert Bosch, we aim to secure our company’s future by ensuring its 
strong and meaningful development and preserving its financial independence.” 
(Volkmar Denner, Chairman, Board of Management) 
 
O grande motor na prossecução deste objetivo baseia-se no desenvolvimento de 
produtos que sejam "Inventados para a vida". Para a Bosch trata-se de entregar no 
mercado mundial soluções que fascinem e melhorem a qualidade de vida dos seus 
clientes, ajudando a conservar os recursos naturais. (We are Bosch, 2015) 
 
A estratégia baseia-se nos seguintes pontos, críticos para toda e empresa: foco no 
cliente, mudança e excelência. Estes pontos críticos derivam de fatores tais como: 
megatrends, mudanças no ambiente competitivo, inovações, expectativas do cliente, 
escassez de recursos e desenvolvimentos políticos. Em termos de produtos e modelos de 
negócio, a Bosch pretende encontrar as melhores soluções para seus clientes, 
oferecendo produtos sob medida, e explorando produtos inovadores nos seus centros de 
competência espalhados por todo o mundo. 
 
Excelência em todas as áreas é essencial para alcançar as grandes metas estabelecidas: 
crescimento, lucro e flexibilidade. Para isso, a Bosch compara-se regularmente com os 
seus melhores concorrentes. O objetivo da Bosch é garantir e aumentar o valor da 
empresa com base em processos eficientes, estruturas lean e de elevada produtividade. 
 
5.2.3 – Tipo de atividades de I&D, organização e gestão  
 
A empresa está estruturada em quatro áreas distintas: Técnica, Financeira, Gestão do 
Produto e Engenharia, incorporando cada uma departamentos específicos que atuam 
com base em objetivos comuns. 
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A Bosch Termotecnologia é desde 2002 o Centro de I&D da Robert Bosch para 
equipamentos de aquecimento doméstico de água. Este estatuto permitiu à Bosch 
Termotecnologia obter autonomia no desenvolvimento dos produtos do seu portfólio, e 
apresentar sucessivas inovações no mercado mundial. O departamento foi criado com 
cerca de 20 pessoas, e a transferência da tecnologia foi assegurada por técnicos seniores 
alemães, e por um responsável pelo departamento de I&D alemão que temporariamente 
transitaram para Portugal.  
 
O desenvolvimento de um conjunto de tecnologias inovadoras, a posição conseguida em 
termos de mercados mundiais de equipamentos para aquecimento doméstico de água, 
permitiu à Bosch Termotecnologia alcançar posteriormente o estatuto de Centro 
Mundial de Competências com responsabilidade mundial para a conceção, 
desenvolvimento, produção e comercialização de esquentadores. Este estatuto atribuído 
em 2009 pelo Grupo Bosch (casa mãe Alemã) permite à Bosch Termotecnologia ser 
desde desse momento uma unidade autónoma não só no desenvolvimento de produto, 
como também na gestão do seu portfólio de produto.  
 
De acordo com a classificação das atividades de I&D preconizada pela OCDE, o 
departamento de I&D da Bosch Termotecnologia dedica-se a atividades de pesquisa 
aplicada, e fundamentalmente a atividades de desenvolvimento de produto e processo. 
 
Em termos de inovação de produto, é importante ter em consideração que o ciclo de 
vida dos equipamentos para aquecimento de águas são por norma longos, por vezes 
superiores a 20 anos, dadas as características inerentes à instalação dos mesmos. Esta 
longevidade do ciclo de vida deste tipo de produtos faz com que produtos desenvolvidos 
há 20 anos continuem a ser produzidos e comercializados, sem grandes alterações 
tecnológicas. De modo a acelerar artificialmente o ciclo de vida dos equipamentos para 
aquecimento de águas, o departamento de I&D da Bosch Termotecnologia tem 
introduzindo no mercado pequenas inovações tecnológicas.  
 
Em termos de caracterização do departamento de I&D, a Bosch Termotecnologia 
garante e tem todas as competências nucleares para obter diferenciação e autonomia no 
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desenvolvimento das suas atividades. A Bosch Termotecnologia reúne no departamento 
de I&D competências nas áreas Mecânica, Hidráulica e Eletrónica/Software. O 
departamento de I&D está organizado consoante uma estrutura matricial. Os 
colaboradores estão agrupados em subdepartamentos por tipo de produto/serviço 
investigado, e existe um departamento comum organizado por especialização científica 
(construção mecânica e ensaio de laboratório). As equipas de I&D são organizadas por 
tipo de função, e compostas por elementos multidisciplinares das áreas de Mecânica, 
Hidráulica e Eletrónica/Software. As equipas de projeto são multidisciplinares e 
interdepartamentais, envolvendo não apenas colaboradores do departamento de I&D, 
mas também de outras áreas funcionais da empresa.  
 
Pelo facto da Bosch Termotecnologia ser uma Unidade de Negócio e um Centro de 
Mundial de Competências, o departamento de I&D é chefiado por um elemento da 
Administração da área científica da Engenharia. Ao líder do departamento de I&D é 
imputada a responsabilidade de orientação geral das atividades de I&D realizadas. Cada 
subdepartamento é chefiado por um diretor e organizado em grupos de colaboradores 
por critérios de especialização em termos de competências ou subcomponentes. Cada 
diretor é responsável pela gestão das atividades e recursos e pelos resultados alcançados 
dentro do seu próprio departamento. Os grupos organizados dentro de cada 
departamento representam o nível hierárquico mais baixo de todo o departamento de 
I&D. 
 
Recentemente o número de quadros do departamento de I&D foi significativamente 
alargado para 100 colaboradores, dos quais 40 contratados em 2014. Este forte 
investimento em I&D tem como objetivo o reforço das competências internas e o 
domínio absoluto das tecnologias relacionadas com o aquecimento de água, para 
permitir à Bosch Termotecnologia ser uma empresa líder em tecnologia de ponta.  
 
Em termos de parcerias e alianças com entidades externas, o departamento de I&D da 
Bosch Termotecnologia externaliza com maior frequência capacidade, e procura 
complementaridade junto de entidades institucionais, como universidades, em áreas de 
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menor importância mas cujos resultados podem ser relevantes, como por exemplo 
investigação de novos materiais, novos sensores, etc.  
 
5.2.4 – Sistema de controlo de gestão 
 
A Bosch Termotecnologia tem implementado um Sistema de Controlo de Gestão 
integrado na área Financeira da empresa. Até 2009, existiam mecanismos de controlo de 
gestão, contudo os mesmos eram geridos e monitorizados pela casa mãe alemã. Em 
2009, com a atribuição do estatuto de Unidade de Negócio para aquecimento de água 
doméstica, a Bosch Termotecnologia passou a integrar na sua estrutura uma área 
responsável pelo controlo de gestão, denominada Controlling e Contabilidade. 
 
O sistema de controlo de gestão da Bosch Termotecnologia deriva das diretrizes 
definidas centralmente pelo Grupo Bosch, para quem a criação e manutenção do valor 
da empresa é o mais importante objetivo a prosseguir. Segundo as instruções do Grupo 
Bosch, a melhor forma de criar e manter o valor da empresa é controlar as tendências de 
custo e gerir a liquidez através de um plano financeiro centralizado. 
 
O Target Business Plan (TBP) é uma das novas iniciativas do Grupo Bosch para o 
controlo de gestão, e consiste na simulação do comportamento de negócio da empresa 
para o ano seguinte. O TBP é definido de acordo com a estratégia de cada divisão do 
Grupo Bosch, pretende traduzir em números a performance da empresa para o ano 
seguinte, em termos de vendas, custos e lucro. O TBP foi apresentado pela primeira vez 
em 2015, para execução do plano de negócios para 2016. 
 
Esta nova iniciativa pretende atribuir a cada unidade de negócio do Grupo Bosch um 
resultado a atingir, sendo este o ponto de partida para todo e qualquer planeamento 
financeiro e operacional. Isto significa também uma nova abordagem no processo de 
planeamento/orçamento, que passou de um tradicional processo bottom-up para um 
processo top-down, que se espera mais simples, mais rápido e mais ágil. O processo top-
down de atribuição do target a alcançar no ano seguinte é iniciado no nível corporativo 
da empresa, sendo posteriormente atribuído às divisões, que por sua vez o definem para 
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as suas unidades de negócio, terminando o seu desdobramento ao nível departamental. 
Os resultados esperados derivam de comparações realizadas a várias empresas com a 
dimensão e notoriedade do Grupo Bosch, que medindo a sua posição relativa fixou o 
nível de resultados a atingir. O TBP implica um foco maior nos objetivos, nas medidas 
para os atingir, maior responsabilização, agilidade e eficiência, menor negociação, 
menor comportamento defensivo e tempo despendido. A monitorização do TBP será 
realizada mensalmente, e os targets definidos serão avaliados por comparação com o 
desempenho registado. Aos desvios detetados serão aplicadas medidas de ação 
corretiva, tornando o TBP uma ferramenta de resposta à necessidade de melhoria 
contínua. 
 
O sistema de controlo de gestão está diretamente conexo com o sistema de avaliação de 
desempenho corporativo e individual. O sistema de controlo de gestão também permite 
tomar decisões sobre a gestão do portfólio de produtos/serviços a explorar e oferecer ao 
mercado. Baseado em previsões de mercado e incorporado na estratégia de longo prazo 
da Bosch, a ferramenta principal do sistema de controlo de gestão é o TBP.  
 
5.2.4.1 – Objetivos do sistema 
 
O grande objetivo do sistema de controlo de gestão da Bosch Termotecnologia é 
assegurar o cumprimento do target definido para a unidade de negócio. Para além disso, 
o principal propósito do sistema de avaliação de desempenho é motivar os 
colaboradores da empresa na prossecução dos diversos targets definidos ao longo de 
toda a estrutura organizacional. A avaliação de desempenho diretamente ligada com o 
sistema de controlo de gestão permite aos colaboradores da empresa receber feedback 
acerca das suas atividades e perceber os pontos em que podem melhorar. Indexado a 
este sistema de avaliação de desempenho, a Bosch Termotecnologia tem um sistema de 
gestão de competências cujo objetivo primordial é o desenvolvimento pessoal de cada 
colaborador, adequando as suas competências e promovendo o seu desenvolvimento de 
carreira na direção pretendida pela empresa e, em concordância com a vontade do 
colaborador. Apesar do desempenho ser individualmente registado e avaliado, a Bosch 
Termotecnolgia tem associado um sistema de incentivos grupal. Para a Bosch 
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Termotecnologia o não cumprimento dos objetivos traçados pode depender de apenas 
um só individuo, no entanto o cumprimento, que é o comportamento desejado, depende 
sempre de todos. 
 
5.2.4.2 – Recursos dedicados ao sistema 
 
Para a manutenção e execução das práticas de controlo de gestão e avaliação de 
desempenho, a Bosch Termotecnologia conta com uma estrutura organizacional de 
suporte. O departamento de controlo de gestão é constituído por 7 pessoas, todas com 
formação académica nas áreas de Economia e Gestão. O departamento é chefiado por 
um Diretor que reporta diretamente à Administração. Contudo, o sucesso do sistema 
depende do compromisso de todos os níveis e funções da organização, e a preocupação 
pelo cumprimento dos objetivos estabelecidos é uma responsabilidade partilhada por 
todos os colaboradores. 
 
5.2.4.3 – Elementos fundamentais do sistema 
 
Um dos elementos fundamentais do sistema de controlo de gestão da Bosch 
Termotecnologia são o BSC e, mais recentemente, o já mencionado TBP. Estas duas 
ferramentas de diagnóstico inserem-se nos diagnostic control systems preconizados por 
Simons (1995), e permitem à empresa monitorizar o cumprimento dos objetivos 
estratégicos definidos e aferir o seu grau de eficiência, bem como medir o desempenho 
da Bosch Termotecnologia e dos seus colaboradores. Amplamente baseados em output 
controls ou indicadores de output, ambas as ferramentas utilizam Key Performance 
Indicators (KPIs) para avaliar o cumprimento dos resultados alvo estabelecidos 
(targets). Este conjunto de indicadores são desdobrados do topo da organização até ao 
individuo, permitindo desta forma uma conexão direta entre as atividades desenvolvidas 
ao mais baixo nível hierárquico e a estratégia corporativa implementada. Neste 
desdobramento é tido em consideração o tipo de indicadores que cada departamento ou 
individuo é capaz de influenciar de forma direta. Os principias parâmetros de controlo 
são: crescimento de vendas, lucro antes de juros e impostos (EBIT) e o indicador 
interno de "valor da contribuição operacional" (EBIT deduzido do custo de capital). 
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A Bosch Termotecnologia reconhece a participação ativa dos trabalhadores como uma 
força motriz no cumprimento dos objetivos estratégicos estabelecidos, e um recurso 
fundamental para melhoria contínua. São diversos os instrumentos ou ferramentas de 
gestão utilizados pela Bosch Termotecnologia para assegurar a participação e 
informação sistemática dos colaboradores no âmbito do sistema de controlo de gestão e 
avaliação de desempenho: 
 
 Divulgação da estratégia (missão, visão, valores, objetivos) em outdoors, 
website, intranet e cantos de comunicação; 
 Monitores informativos; 
 Workshops; 
 Revista interna “TT Portugal Magazine”; 
 Dinamização de ações desportivas, culturais e recreativas incentivando a 
participação de todos os colaboradores (ex.: aulas de zumba, yoga, BTT, etc.) 
 Dinamização de iniciativas pontuais de diversa ordem para colaboradores e 
respetivas famílias (ex.: visitas a monumentos/museus encontros informais da 
empresa, etc.) 
 
Para além do cariz informativo de todos estes instrumentos, é intenção da Bosch 
Termotecnologia que os mesmos permitam concomitantemente promover o 
enriquecimento cultural e a promoção de momentos de lazer para todos os 
colaboradores. 
 
Estas ferramentas de gestão utilizadas na Bosch Termotecnologia podem ser 
enquadradas nos beliefs systems preconizados por Simons (1995) e nos behaviour 
controls preconizados por Hunger e Wheelen (2012). 
 
Para além do uso de painéis de gestão, a monitorização do sistema de controlo de gestão 
é realizada através de reuniões face-to-face a diversos níveis da organização, desde o 
topo da hierarquia até às reuniões operacionais de turno ou de projeto. Também, 
enquanto Centro Mundial de Competências para os equipamentos de aquecimento de 
água, é da responsabilidade da Bosch Termotecnologia realizar vigilância tecnológica 
57 
 
nesta área, observando as tendências de mercado e as mudanças a nível mundial, de 
forma a detetar oportunidades de negócio e evoluções tecnológicas. Estas iniciativas 
enquadráveis nos interactive control systems de Simons (1995) são importantes na 
definição da estratégia da empresa, pois permitem à administração o conhecimento 
ativo do ambiente concorrencial. 
 
5.2.5 – Controlo de gestão da I&D 
 
O sistema de controlo de gestão da Bosch Termotecnologia é comum a todos os 
departamentos da empresa, sendo o departamento de I&D um deles. Desta forma e à 
partida, o departamento de I&D tem um target e um budget definido como qualquer 
outro departamento da empresa. No entanto importa referir algumas regras de controlo 
de gestão especificamente aplicadas dentro do departamento de I&D, o controlo de 
gestão dos projetos de I&D. A monitorização do progresso dos projetos é realizada de 
um modo formal e estruturado através de reuniões semanais e mensais. Nas reuniões 
semanais, cada gestor de projeto é convidado a apresentar o status semanal do projeto 
que lidera, através da comunicação dos grandes indicadores definidos para o mesmo 
projeto. Nestas reuniões são habitualmente discutidos e apresentados problemas de cariz 
operacional, que decorrendo num formato menos formal e na presença do diretor do 
departamento, garantem a tomada de decisão em sede de reunião, acelerando o 
progresso do projeto. As reuniões mensais são utilizadas para a discussão de assuntos 
estratégicos e fundamentais para prossecução do projeto, tendo por base a apresentação 
de um cockpit chart do projeto com os principais indicadores definidos. O departamento 
de I&D está assim sujeito a uma matriz de controlo de gestão, se por um lado se 
controlam os recursos utilizados na I&D, através de targets e budget, por outro, pode 
aferir-se o resultado da utilização desses recursos, através da avaliação dos projetos. 
 
No caso da Bosch Termotecnologia e em termos do departamento de I&D, os objetos 
alvo de monitorização são basicamente o departamento e os projetos, sendo que tal 
como mencionado acima o desempenho dos colaboradores também é avaliado para 
efeitos motivacionais e de desenvolvimento pessoal.  
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Em termos de indicadores de desempenho, a Bosch Termotecnologia valoriza a 
eficiência da equipa de desenvolvimento, aplicando o conceito de Lean Management, 
amplamente adotado em toda a organização. Na Bosch Termotecnologia pretende-se 
que a equipa de I&D utilize menos recursos do que o planeado para atingir melhores 
resultados, e assim conseguir assegurar a competitividade a médio prazo da 
organização. Os indicadores utilizados são do tipo quantitativos e qualitativos. Sendo 
exemplo de tipo de indicadores: número de horas gasto, o rácio do número de novos 
produtos gerados sobre o volume de negócios, entre outros. 
 
5.3 – Coindu SA  
 
5.3.1 – Introdução e contextualização 
 
A Coindu – Componentes para a Indústria Automóvel, S.A. exerce a sua atividade 
exclusivamente no sector de componentes automóveis, produzindo e fornecendo estofos 
em couro natural, tecido e PVC para assentos, e para acessórios interiores como apoios 
de braços, encostos de cabeça e painéis de porta. Na Coindu são produzidos 
componentes têxteis que equipam os automóveis BMW da série 3 até à série 7, assim 
como o novo Audi Q7. Com aproximadamente 4000 trabalhadores, com 6 a 7 milhões 
de componentes automóveis produzidos anualmente, com cerca de 2500 carros 
equipados por dia, e um volume de negócios anual na ordem dos 250 milhões de euros, 
a Coindu é líder do ranking nacional da indústria têxtil e um dos principais produtores 
mundiais deste tipo de componentes automóveis. A combinação da cultura industrial 
alemã com a experiencia da indústria têxtil da região do Vale do Ave, permitem à 
Coindu ser considerada uma empresa-exemplo no seu setor, apenas comparável com 
algumas empresas alemãs, austríacas ou subsidiárias de multinacionais americanas na 
Europa. 
 
Fundada em 1988 por antigos quadros da Têxtil Manuel Gonçalves, com a designação 
Conflex, e totalmente detida por acionistas nacionais, a empresa dedicava-se 
fundamentalmente à produção de sacos de grandes dimensões para várias aplicações. 
Em 1992, a unidade fabril mudou para instalações próprias em Joane, V. N. de 
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Famalicão, passando a designar-se de “Coindu, Componentes para a Indústria 
Automóvel, S.A.”, e iniciando a produção dedicada de capas para estofos para a 
indústria automóvel. Nessa altura iniciou a atividade com um quadro de 182 
trabalhadores, sendo que 159 estavam diretamente afetos à produção. 
 
Num contexto de elevados padrões de exigência ao nível da qualidade, flexibilidade, 
competitividade e cumprimento de prazos, o excelente desempenho conseguido pela 
Coindu permitiu-lhe um rápido crescimento durante a primeira década de existência, 
atingindo a sua capacidade instalada em 1999. Consequentemente, devido à crescente 
pressão por parte dos clientes no sentido de aumentar o potencial de fornecimento, e ao 
estabelecimento de importantes Long Terms Agreements, iniciou-se no ano 2000 o 
primeiro processo de expansão, com a construção de uma nova unidade industrial em 
Arcos de Valdevez. Foi precisamente este, o marco de um intenso processo de 
crescimento, e consequente posicionamento no mercado europeu, onde a Coindu passou 
a assumir uma importante posição no seu nicho de negócio. Face a este crescimento, no 
final de 2001, a Coindu ultrapassou os 64 milhões de euros em vendas, registando um 
significativo aumento de 83% em relação ao ano anterior. Em meados de 2005, para 
fazer face ao constante crescimento da empresa e à crescente competitividade dos países 
de Leste, a Coindu iniciou o seu processo de internacionalização, abrindo uma nova 
unidade fabril na Roménia. Com um investimento aproximado de 20 milhões de euros e 
cerca de 150 novos colaboradores, a Coindu acrescentou à sua capacidade instalada 15 
novas linhas de produção.   
 
Paralelamente, a Coindu obteve a sua primeira certificação pela norma de qualidade 
ISO TS16949 em 2003, conseguindo em 2007 a certificação pela norma ambiental ISO 
14001. 
 
Empenhada no cumprimento das expectativas e exigências dos seus clientes, e por força 
do estabelecimento de novos contratos com consequente aumento de produção, em 
2008 a Coindu adquiriu uma nova unidade fabril contígua às suas instalações de Joane, 
com uma área coberta implantada de 17 mil metros, e pela primeira vez totalmente 
dedicada a uma marca automóvel (Audi).  
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As necessidades de financiamento de um constante processo de expansão, obrigaram a 
uma recomposição da estrutura acionista da empresa, passando a Coindu a ser 
maioritariamente alemã (51%), mas mantendo na sua estrutura acionista, os seus 
membros fundadores. 
 
De forma a garantir a sua posição na indústria automóvel e a proporcionar aos seus 
clientes uma crescente diferenciação e qualidade nos produtos fabricados, a Coindu 
apostou num maior envolvimento com as melhores marcas, iniciando em 2011 uma 
nova etapa organizacional, através da criação de Centros de Desenvolvimento junto dos 
seus principais clientes. O primeiro Centro de Desenvolvimento, totalmente dedicado à 
I&D de produtos Audi, foi aberto em 2011, em Ingolstadt na Alemanha. De seguida, em 
2012 foi inaugurado o segundo Centro de Desenvolvimento e Prototipagem, em 
Brunswick na Alemanha, para colaboração com a Volkswagen.  
 
5.3.2 – Estratégia e objetivos 
 
A principal estratégia da Coindu centra-se no crescimento da sua atividade, apostando 
para isso na melhoria contínua da produtividade, qualidade e prestação de serviços de 
apoio aos seus clientes, com vista a cumprir os objetivos e metas definidas, sem 
descuidar a qualidade, o ambiente e a segurança. Desta forma, assume como visão e 
missão as seguintes declarações: 
 
Visão 
“Nós queremos controlar o nosso futuro. O sucesso é alcançável com um forte nível de 
atividade, no qual o fator crescimento é decisivo. Para isso, os nossos clientes têm de 
nos considerar como parceiros para qualquer desafio que enfrentem. Isso só é possível 
se interiorizarmos o papel que cada um de nós tem nesta estratégia e na sua 
implementação”. 
 
Missão 
“O objetivo final é entregar produtos de grande qualidade e garantir uma assistência 
rápida aos nossos atuais e futuros clientes. Estamos continuamente a motivar, treinar e 
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capacitar os nossos funcionários para dar o seu melhor e sentir orgulho de pertencer à 
nossa organização. Continuaremos a proporcionar um elevado retorno financeiro aos 
nossos acionistas e estamos constantemente focalizados na preservação do ambiente 
através de práticas eficazes em todas as nossas atividades. A nossa responsabilidade 
social continuará centrada na comunidade dos nossos trabalhadores sempre com a 
máxima discrição e eficácia.” 
 
Na Coindu existe um enorme foco no cliente e no desenvolvimento da relação com 
mesmo. Exemplo disso é uma das máximas da empresa é “Go beyond customer 
expectations”. O desenvolvimento de uma relação próxima com o cliente é considerado 
um fator crítico de sucesso, e a aposta no desenvolvimento de produto para o cliente 
uma vantagem competitiva. 
 
5.3.3 – Tipo de atividades de I&D, organização e gestão 
 
A Coindu dedica-se exclusivamente a atividades de desenvolvimento de produto e 
processo, segundo a classificação das atividades de I&D preconizada pela OCDE. 
 
A aposta na inovação e na investigação é uma característica do sistema organizacional 
da Coindu desde da sua constituição. Tanto o desenvolvimento de produto como o 
desenvolvimento de processo são preocupações constantes da empresa. Atualmente, a 
empresa conta com uma equipa exclusivamente dedicada à inovação, e denominada por 
IMUP (Inovação, Melhoria, Uniformização e Processo). A Coindu delega nesta equipa 
a geração de novas ideias, com maior foco para a inovação no processo produtivo, 
desenvolvendo tecnologia que permita escalar protótipos laboratoriais para a produção. 
Existe um esforço contínuo na melhoria da operação industrial e na otimização de níveis 
de produtividade, de qualidade e custos, seguindo políticas de gestão Lean. 
 
Quanto à inovação de produto, o seu início é realizado nos Centros de Desenvolvimento 
na Alemanha, num regime de parceria com os clientes. Estes Centros de 
Desenvolvimento Coindu são equiparados a unidades de negócio da empresa, onde são 
alocados técnicos seniores especializados (incluindo designers e modelistas), capazes de 
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proporcionar os melhores resultados num esforço de parceria tecnológica. Segundo 
Markus Ernst, CEO da empresa, a Coindu quer ser ela própria a desenhar e desenvolver 
produtos mais complexos, “mas na indústria automóvel, onde os padrões de exigência 
das construtoras são muito altos, isso não é fácil”, (Publico, 2015). Por isso, atualmente 
o design e os protótipos são investigados e desenvolvidos em parceria com os clientes 
no Centros de Desenvolvimento criados a montante (à porta do cliente) para esse efeito. 
A atividade de desenvolvimento de produto e processo da Coindu tem como ponto de 
partida o design definido pelos clientes. Convém referir, que o ciclo de 
desenvolvimento de produto da Coindu é relativamente curto, sendo de 
aproximadamente apenas 2 anos, e ocorre precisamente antes do lançamento do carro, 
pelo que a flexibilidade e a capacidade de resposta num curto espaço de tempo é um 
fator importante. No processo de I&D da Coindu todas as alterações relativas ao 
processo produtivo são da sua autonomia e responsabilidade, enquanto que alterações às 
matérias usadas para construção dos componentes têm que ser sujeitas a aprovação do 
cliente. Os Centros de Desenvolvimento da Coindu têm por estes motivos um grau de 
autonomia em termos de criatividade muito limitado, sendo responsáveis apenas pelo 
planeamento e execução do desenvolvimento de produto solicitado pelos seus clientes. 
Ainda assim, os Centros de Desenvolvimento Coindu representam uma enorme 
vantagem competitiva para empresa, no sentido em que permitem uma primeira 
abordagem na captação do cliente para a contratualização da posterior produção em 
série do produto desenvolvido. 
 
Para melhor esclarecimento acerca das linhas de reporte dentro da estrutura orgânica da 
Coindu, convém referir de uma forma resumida a hierarquia de topo da empresa. Desta 
forma, a Coindu têm a seguinte estrutura hierárquica aos níveis superiores: 
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Ilustração 5 - Estrutura hierárquica Coindu SA 
 
Em termos de caracterização do departamento de I&D, e partindo da equipa de inovação 
IMUP, a Coindu aposta na multidisciplinaridade. A equipa é constituída por elementos 
das áreas nucleares da empresa, nomeadamente por técnicos das áreas de Mecânica, 
Engenharia Industrial, Manutenção, Confeção e Sistemas de Informação. Esta equipa é 
liderada por diretor executivo com responsabilidade de reporte direto ao Conselho Geral 
e de Supervisão Estratégica. O diretor executivo do IMUP é responsável pela 
coordenação e orientação geral de todas as atividades de investigação realizadas. 
Paralelamente, as unidades de negócio Centro de Desenvolvimento Coindu estão 
organizadas consoante uma estrutura matricial. Os colaboradores estão agrupados por 
tipo de produto investigado/cliente, e são chefiadas por um diretor responsável pelos 
Centros de Desenvolvimento. As equipas de I&D estão organizadas conforme a 
hierarquia do departamento de produção, são multidisciplinares e organizadas por tipo 
de função. São equipas pequenas, cerca de 9 pessoas, com um chefe de equipa que 
reporta diretamente ao diretor. O diretor dos Centros de Desenvolvimento reporta 
diretamente ao Conselho Executivo. No total, a Coindu conta um universo pequeno de 
colaboradores afetos à I&D, cerca de 40 colaboradores num total de 4000. 
 
Em termos de alianças e parceiras para a I&D de produto e processo, atualmente a 
Coindu externaliza serviços para os quais não tem internamente as competências os 
equipamentos necessários para a sua execução, tendo no passado externalizado 
competências nucleares como modelismo. Para além destas situações, a Coindu 
Conselho Geral e Supervisão Estratégica 
Conselho Executivo 
Unidade de 
produção 1 
Unidade de 
produção X 
Centro de 
Desenvolvimento 
Audi 
Centro de 
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externaliza capacidade a fornecedores especializados em regime de subcontratação. Para 
além destas parcerias, a Coindu recorre a entidades institucionais, como a Universidade 
do Minho para complementaridade no desenvolvimento dos seus processos de sistemas 
de informação.  
 
5.3.4 – Sistema de controlo de gestão 
 
O Sistema de Controlo de Gestão da Coindu foi sendo desenvolvido ao longo do tempo, 
a par do crescimento da empresa, e da necessidade cada vez maior de acompanhamento 
e controlo das atividades desenvolvidas. Até 2008, o controlo de gestão existente na 
empresa estava enquadrado nas responsabilidades do departamento de contabilidade, 
com baixos níveis de exigência de reporte e monitorização. Contudo, o crescimento 
acelerado da empresa com a criação de mais unidades produtivas e a alteração da 
estrutura acionista obrigaram a profundas alterações a este nível. Através de uma cisão 
do departamento de contabilidade, surge em 2008 o departamento de controlo de gestão, 
e o Sistema de Controlo de Gestão altera-se tanto na forma como a informação era 
divulgada como nos seus destinatários, passando a apresentar níveis mais exigentes de 
informação a maior número de destinatários. Também recentemente com a adoção do 
ERP SAP, o sistema de controlo de gestão da Coindu foi adaptado, tendo sofrido 
alterações ao nível de recolha de informação, e passando a monitorizar os 
custos/rentabilidade do produto. O Sistema de Controlo de Gestão é aplicável em todas 
as unidades de produção e em todos os Centros de Desenvolvimento, contudo está 
centralizado num único departamento na casa-mãe. A Coindu está atualmente a decidir 
o desdobramento do departamento de controlo de gestão para as unidades locais, e dessa 
forma acompanhar, monitorizar e implementar melhorias contínuas de modo mais 
eficaz e eficiente, mantendo o atual departamento com funções de controlo e avaliação a 
nível corporate. 
 
O sistema de controlo de gestão da Coindu está diretamente conexo com o sistema de 
avaliação de desempenho ao nível organizacional e individual. Ambos os sistemas 
foram desenvolvidos com base nos valores e visão da empresa, e o objetivo final é 
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comprometer o alinhamento dos colaboradores com os objetivos da empresa, e desta 
forma influenciar o seu comportamento. 
 
O sistema de controlo de gestão da Coindu baseia-se atualmente na recolha, análise e 
reporte de informação com recurso a dashboards a nível corporate, e com detalhe 
relativamente a 5 grandes áreas da empresa: vendas, operacional, financeiro, recursos 
humanos e rentabilidade do produto. Todos os níveis em análise têm KPIs associados, 
que são monitorizados e avaliados consoante a estratégia e os objetivos definidos. A 
Coindu recorre também ao uso de orçamentos, como forma de planeamento e 
implementação das iniciativas estratégicas definidas para um determinado período de 
tempo (ano) e para os projetos em desenvolvimento. Para além destas ferramentas, o 
BSC é uma ferramenta de controlo de gestão utilizada pela Coindu, mas apenas na área 
da qualidade e da avaliação de clientes e fornecedores. A monitorização do sistema de 
controlo de gestão é feita regularmente, e a informação retirada é transmitida pelos 
diversos níveis de informação através de relatórios mensais. Para além destas 
ferramentas de controlo de gestão, a Coindu adota as regras de gestão lean, sistema 
internamente denominado por Continuous Improvement, que visa reduzir tempos 
mortos e eliminar atividades sem valor acrescentado ao processo produtivo, otimizando 
a produção e, por consequência a rentabilidade do produto e melhorando o desempenho 
organizacional. 
 
5.3.4.1 – Objetivos do sistema 
 
O sistema de controlo de gestão foi desenvolvido para melhorar a monitorização das 
atividades desenvolvidas pela Coindu, e facilitar o cumprimento da estratégia definida. 
Os seus grandes objetivos são: melhorar o desempenho organizacional; melhorar o 
entendimento e o alinhamento dos colaboradores em relação aos objetivos individuais, 
da equipa e da empresa; conhecer e desenvolver o potencial de cada colaborador; 
analisar e avaliar o desempenho organizacional e individual; motivar os colaboradores e 
aumentar a justiça e o equilíbrio na forma de recompensar os colaboradores, tendo por 
base a sua contribuição para o sucesso da Coindu. O sistema de avaliação de 
desempenho indexado ao sistema de controlo de gestão tem a dupla função de permitir 
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comunicar aos colaboradores quais os objetivos para si traçados; e de permitir aos 
colaboradores da empresa receber feedback acerca das suas atividades, e compreender 
de que forma podem contribuir para o resultado esperado.  
 
5.3.4.2 – Recursos dedicados ao sistema 
 
Como referido anteriormente, a Coindu conta uma estrutura de suporte para a execução 
e reporte das técnicas de controlo de gestão adotadas pela empresa. Esta estrutura 
enquadrada no departamento de financeiro é denominada por Controlling e Custos, e é 
composta na sua totalidade por 7 elementos. Atualmente, apenas 2 dos 7 elementos 
estão diretamente afetos à manutenção e reporte das ferramentas de controlo de gestão, 
sendo que as restantes 5 pessoas executam tarefas relacionadas com o controlo e 
acompanhamento do controlo de custos de produção. O departamento é chefiado por um 
técnico responsável que reporta diretamente à Direção Financeira. A equipa de controlo 
de gestão será brevemente reforçada, estando planeada a entrada de 3 novos elementos; 
2 desses elementos serão afetos às unidades produtivas fora de Portugal, e o restante 
elemento para reforço do departamento ao nível da casa-mãe. 
 
5.3.4.3 – Elementos fundamentais do sistema 
 
O sistema de controlo de gestão da Coindu assenta basicamente em ferramentas de 
diagnóstico, como já referido em Dashboard, orçamentos e no BSC. Estas ferramentas 
de controlo de gestão são as mais comummente utilizadas, e inserem-se nos diagnostic 
control systems preconizados por Simons (1995). A principal preocupação da Coindu 
prende-se com o cumprimento dos objetivos estratégicos estabelecidos, encetando 
esforços na monitorização e melhoria contínua dos seus processos e produtos. Tanto os 
Dashboards como o BSC utilizam indicadores de desempenho (KPIs) para avaliar o 
grau de cumprimento dos targets definidos. Os KPIs utilizados derivam da estratégia 
definida, e são desdobrados por toda a estrutura hierárquica da empresa. Os indicadores 
de desempenho podem ser quantitativos (ex. volume de vendas) ou qualitativos (ex. 
término do orçamento de 201X até ao dia dd/mm), e incluem indicadores de eficácia 
diária. Os objetivos que estão na base da definição destes indicadores são de natureza 
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múltipla, podendo ser objetivos por departamento, por equipa ou individuais. Como 
forma de fomentar o trabalho em equipa, a Coindu privilegia este tipo de objetivos e 
indicadores. Contudo, também existem indicadores individuais, e estes têm por base o 
controlo e avaliação de competências técnicas e das competências transversais à 
organização de cada colaborador. Em termos de controlo e avaliação de desempenho a 
nível individual, a Coindu foca os seus esforços na avaliação de comportamentos, por 
oposição aos resultados das tarefas. Existem um elevado foco na avaliação das 
competências necessárias para o desempenho de determinada tarefa/função com 
eficácia. 
 
Para além das ferramentas de diagnóstico, a Coindu reconhece a importância noutras 
ferramentas de controlo de gestão e avaliação de desempenho, como os boundary 
systems defendidos por Simons (1995). Como exemplo surgem os códigos de conduta 
estabelecidos pela empresa, as certificações obtidas, as reuniões de acolhimento dos 
colaboradores, etc. Esta ferramentas estabelecem os comportamentos e ações a evitar, 
orientando de forma clara toda a empresa, e concentrando os esforços dos colaboradores 
nas áreas cuja rentabilidade, eficiência e produtividade são mais importantes. Pretende-
se que os colaboradores conheçam claramente o que é esperado das suas ações. Por 
outro lado, a Coindu pretendem que todos os colaboradores saibam claramente a missão 
e a proposta de valor da empresa, fomentando o envolvimento e comprometimento de 
toda a empresa em torno dos seus valores. Esta comunicação de valores e estratégia é 
realizada de variadas formas, desde outdoors, website, e cantos de comunicação até 
convívios informais da empresa. Esta adoção de valores e cultura organizacional é de 
extrema importância em empresas desta dimensão, uma vez que facilita e clarifica o 
papel e a importância de cada colaborador no sucesso da empresa. 
 
5.3.5 – Controlo de gestão da I&D 
 
O sistema de controlo de gestão da Coindu é aplicável a todos os departamentos da 
empresa, incluindo ao departamento de I&D. O departamento de I&D está sujeito a 
indicadores de desempenho mensais e anuais, que são avaliados consoante a estratégia e 
os objetivos definidos. Estes indicadores são quantitativo e qualitativos, e incidem 
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particularmente sobre as atividades em desenvolvimento. Anualmente, o responsável do 
departamento de I&D apresenta um relatório anual das atividades desenvolvidas, 
indexando os objetivos propostos para o ano seguinte. Contudo, e uma vez que o 
departamento de I&D trabalha sob a forma de projetos, a ferramenta de controlo de 
gestão mais utilizada é o orçamento. Cada projeto de desenvolvimento é alvo de um 
orçamento geral, tendo em consideração as suas especificidades/requerimentos, e a sua 
duração. O projeto de desenvolvimento é posteriormente dividido em diversas fases de 
execução, com objetivos claros e atividades definidas em função das competências 
requeridas para a sua execução, gerando orçamentos mais pequenos e detalhados. A 
monitorização do progresso dos projetos é feita mensalmente, com reporte direto para o 
Diretor responsável, que posteriormente reporta à gestão de topo. Na execução dos 
projetos de desenvolvimento existem milestones definidas pelo cliente que são incluídas 
no planeamento realizado pelo departamento de I&D da Coindu. Estes milestones 
servem de base aos reportes a realizar, e permitem aferir o grau de execução do projeto 
de desenvolvimento, bem como a necessidade de aplicação de ações 
corretivas/melhorias. Semanalmente existem reuniões de projeto para avaliação do 
cumprimento dos milestones estabelecidos. São reuniões de caracter operacional, 
agendadas pelo cliente, e contam a presença de um seu representante. 
 
Na Coindu, e em concreto no departamento de I&D, os objetos alvo de monitorização 
são basicamente o departamento, os projetos de desenvolvimento e as atividades 
associadas, embora indiretamente os colaboradores também sejam avaliados. 
 
5.4 – F3M SA  
 
5.4.1 – Introdução e contextualização 
 
A F3M é uma das maiores empresas portuguesas especializadas em Tecnologias da 
Informação e Comunicação (TIC). Fundada em julho de 1987 por 4 recém-licenciados 
em Engenharia de Sistemas e Informática, a estrutura societária da empresa sofreu 
diversas alterações ao longo dos anos, tendo-se transformado, em 2007, em sociedade 
anónima, assumindo a designação F3M Information Systems, S.A.. Com sede em 
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Braga, e escritórios em Lisboa, Luanda e Maputo, a F3M conta com mais de 100 
colaboradores, marca presença em nove mercados externos e figura na lista das 100 
maiores empresas de universo TIC português. Focada na conceção, produção e 
implementação de software para mercados verticais, a F3M aposta também no 
fornecimento de soluções TIC, como infraestruturas tecnológicas, telecomunicações, 
software de gestão e serviços de consultoria.    
 
Durante a primeira década de existência, a F3M baseou a sua atividade no 
desenvolvimento de projetos específicos, numa filosofia “one client – one project”. A 
aposta na investigação e no desenvolvimento de soluções de software fez com que em 
1989, a empresa passasse a incluir na sua estratégia de crescimento o desenvolvimento 
de soluções para determinados nichos de mercado, designadamente dentro da área da 
economia social (IPSSs). O bom desempenho da empresa revelou-se de tal forma que, 
em menos de 5 anos, a F3M passou de uma software-factory para se assumir como uma 
empresa especializada em soluções TICE (Tecnologias de Informação, Comunicação e 
Eletrónica), estruturada 4 unidades de negócio: Economia Social, Óticas, Têxtil e 
Empresarial; e com um novo escritório em Lisboa, num esforço de alcance do mercado 
global e não apenas nacional.  
 
A par desta evolução do modelo de negócio da empresa, a F3M foi acumulando um 
vasto conjunto de certificações, com especial destaque para a certificação em 
Investigação, Desenvolvimento e Inovação (NP 4457), sendo das poucas empresas 
portuguesas a deter esta certificação. Paralelamente, a empresa alcançou também 
algumas distinções que importa referir, dada a sua relevância e singularidade, 
designadamente: o estatuto de PME Inovadora, obtido com a integração na Rede PME 
Inovação COTEC; a presença no Ranking das 100 Melhores Empresas para Trabalhar 
da Revista Exame; a presença no Guia Europeu sobre a Responsabilidade Social das 
Empresas, resultado das suas boas práticas no âmbito da RSE, e que são o culminar de 
uma consolidada estratégia implementada ao longo dos anos nesta área; e a presença na 
Rede Nacional de Responsabilidade Social das Organizações (RSOpt). 
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Atualmente, a F3M é líder destacada na área da Economia Social, desenvolvendo 
produtos que estão implementados em mais de 3.000 instituições. Num percurso de 
crescimento e inovação, a empresa orienta a sua atividade para a procura contínua de 
soluções inovadoras, e assume uma posição de destaque na liderança no mercado 
nacional de fornecimento de software para as diversas áreas em que está envolvida. 
 
5.4.2 – Estratégia e objetivos 
 
A F3M acredita na evolução diária, quer dos serviços que presta quer dos seus 
colaboradores. A vontade de fazer mais e melhor é uma característica intrínseca a toda a 
equipa. A missão e visão F3M definem o que se pretende alcançar e a forma como o 
fazer. 
 
Missão: 
“Fornecer soluções TICE, especializadas e de qualidade, contribuindo para a melhoria e 
competitividade das organizações clientes.” 
 
Visão 
“Ser a organização de referência, nos mercados em que atua.” 
 
A F3M identifica os seguintes fatores críticos de sucesso na sua estratégia de 
crescimento: 
 
 A experiência alcançada em desenvolvimento de software através da realização 
de centenas de projetos one to one de dimensão nacional, é uma alavanca para 
um crescimento sustentado em novos projetos específicos; 
 A diversificação geográfica da atividade e a aposta no mercado externo é uma 
questão-chave no crescimento da empresa, encetando-se esforços no aumento do 
volume de negócios proveniente de mercados externos; 
 A aposta na inovação, suportada na certificação IDI e na filosofia e valores 
defendidos pela empresa; 
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 Promover o crescimento da dimensão social e ambiental da empresa, 
fomentando o aumento do retorno financeiro para os seus acionistas e 
colaboradores, e participando num processo de desenvolvimento coletivo. 
 
Independentemente do planeamento estratégico, o futuro da F3M passará sempre por 
ser “uma empresa de pessoas”, cujos colaboradores serão sempre o motor principal da 
estratégia e do crescimento da empresa. A empresa está consciente da necessidade de 
trabalhar em sintonia a componente económica, ecológica e social como forma de 
continuar a potenciar o seu desenvolvimento e o desenvolvimento da sociedade. 
 
5.4.3 – Tipo de atividades de I&D, organização e gestão 
 
De acordo com a classificação das atividades de I&D preconizada pela OCDE, o 
departamento de I&D da F3M dedica-se em exclusivo a atividades de pesquisa aplicada, 
e a atividades de desenvolvimento de produto e processo.  
 
Excluindo os primeiros anos de existência, em que a F3M atuava como parceiro 
tecnológico a pedido dos seus clientes, e não desenvolvendo qualquer produto próprio, a 
empresa aposta na inovação e desenvolvimento há quase 20 anos. A adoção da norma 
portuguesa NP4457 - Gestão da Investigação, Desenvolvimento e Inovação em meados 
de 2010, permitiu à F3M uma facilidade maior na definição da sua estratégia de 
inovação e desenvolvimento, e na monitorização e controlo dos seus objetivos. Na F3M 
valoriza-se a transformação do conhecimento em novas ferramentas, novas tecnologias, 
novos mercados e novas práticas, que possam ser valorizadas pelos seus clientes atuais 
e potenciais. A empresa foca as suas atividades na inovação e no desenvolvimento de 
novas soluções dentro do sector das TICE, reconhecendo a importância destas 
atividades para a sua continuidade e para o desenvolvimento económico e social do 
país. 
 
No setor da TICE, os produtos tem ciclos de vida muito curtos, exigindo ritmos 
acelerados de desenvolvimento de novas soluções, que apenas têm sido possíveis 
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devido ao enorme investimento que a F3M realiza em I&D. Na F3M cerca de 20 a 30% 
do seu volume de negócios é aplicado em I&D, na procura de novas soluções. 
 
A estrutura organizacional da F3M está repartida em 4 áreas de negócio: Economia 
Social, Venda a retalho (óticas), Têxtil e Empresarial, sob a alçada de 2 divisões: 
Economia Social e Empresarial. Tendo em consideração a natureza do negócio da F3M 
e o caracter tecnológico da empresa, não existe um departamento de I&D delimitado na 
estrutura organizacional em termos de recursos (humanos ou outros) e em termos de 
espaço. Na F3M existe um diretor responsável pela área de inovação e tecnologia, 
contudo é às divisões de negócio que cabe a responsabilidade de criar e gerir os projetos 
de I&D. Na F3M, a concentração das competências da Direção de I&D é repartida pelos 
diretores das divisões de negócio. A vigilância tecnológica é responsabilidade de todos 
os colaboradores da empresa, enquanto que a gestão de novas ideias e projetos é da 
responsabilidade dos diretores das divisões de negócio. Os diretores das divisões de 
negócio da F3M são um importante elemento no processo de gestão estratégica da 
empresa no que respeita à evolução dos produtos/serviços comercializados, uma vez 
que são eles os responsáveis pela decisão de investimento nestas áreas. Um projeto de 
I&D é enquadrado e gerido pelo diretor da respetiva área a que pertence, com recurso 
aos meios humanos e técnicos da organização, necessários para assegurar o seu integral 
cumprimento e execução. Na execução dos projetos de desenvolvimento, a F3M recorre 
a equipas multidisciplinares e interdepartamentais, organizadas por tipo de função e 
com as competências nucleares para a sua execução. As equipas de desenvolvimento 
reportam ao gestor do projeto, que por sua vez reporta ao respetivo diretor de divisão. 
Cada diretor é responsável pela gestão das atividades e recursos, e pelos resultados 
alcançados dentro da sua própria área de negócio. A F3M tem uma estrutura 
organizacional matricial e horizontal. A empresa aumentou recentemente a sua equipa 
em 20 novos colaboradores, reforçando a equipa com a contratação de programadores, 
especialistas em UI/UX, designers e consultores de implementação. As novas 
contratações resultam da forte expansão da atividade da F3M, a par de um conjunto de 
novas apostas, tanto em novas áreas de atividade, como em setores onde a empresa já 
opera há vários anos. 
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Em termos de parcerias e alianças com entidades externas, a F3M procura 
complementaridade na área da investigação fundamental, junto de entidades 
institucionais como universidades, institutos, etc.. Dada a matriz e objeto da empresa, a 
F3M não tem, nem pretende atualmente deter, capacidade de investimento para 
investigação fundamental. 
 
5.4.4 – Sistema de controlo de gestão 
 
A F3M tem desde sempre um Sistema de Controlo de Gestão integrado na área 
Financeira da empresa. Este sistema foi evoluindo ao longo dos anos, a par do 
crescimento da empresa, e da necessidade cada vez maior de acompanhamento e 
controlo das áreas de negócio.  
 
O sistema de controlo de gestão da F3M baseia-se na elaboração de orçamentos, como 
forma de planeamento e implementação das iniciativas estratégicas definidas para o ano 
seguinte, e para os projetos de desenvolvimento. A F3M elabora anualmente um 
orçamento geral de atividades, com base nos diversos planeamentos dos seus centros de 
custos. No processo de planeamento/orçamento, a F3M utiliza a abordagem tradicional 
de bottom-up, partindo do planeamento realizado pelos departamentos, e consolidando 
todos os planeamentos num orçamento geral anual. Para o controlo de gestão, a empresa 
recorre também ao uso de indicadores de gestão, operacionais e financeiros, definidos 
por departamento. Paralelamente, a F3M recorre ao método EVA para análise e decisão 
de novos investimentos, contudo dada a limitada ocorrência deste tipo de eventos, trata-
se de uma ferramenta pouco utilizada. A monitorização da principal ferramenta de 
controlo de gestão, do orçamento, é feita mensalmente, identificando os desvios 
encontrados, sendo a informação obtida transmitida pelos diversos níveis de informação 
através de relatórios mensais. A análise dos desvios encontrados é o ponto de partida 
para o estabelecimento de ações corretivas, e de novos objetivos. 
 
O sistema de controlo de gestão da F3M está interligado com o sistema de avaliação de 
desempenho a nível corporativo e individual. Ambos os sistemas foram desenvolvidos 
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com base nos valores e visão da empresa, e o objetivo final é promover o envolvimento 
de toda a equipa na orientação para os resultados, e para os clientes. 
 
5.4.4.1 – Objetivos do sistema 
 
Por influência do tipo e cultura organizacional, do tipo de liderança e das atividades 
desenvolvidas na F3M, o sistema de controlo de gestão e avaliação de desempenho da 
empresa está claramente orientado para a motivação dos colaboradores, muito embora o 
diagnóstico das atividades desenvolvidas também seja um dos seus objetivos. Desta 
forma, é fundamental o alinhamento dos indicadores com os objetivos e as 
responsabilidades do objeto de avaliação. O objeto de avaliação influencia de forma 
direta as atividades avaliadas, criando uma relação direta de causa-efeito entre ambos. 
Dado o tipo de atividades desenvolvidas na F3M, e tendo em consideração o objetivo do 
sistema de controlo de gestão, há dificuldade em isolar a avaliação individual da 
avaliação da equipa, sendo que maioritariamente os objetivos são definidos 
coletivamente e partilhados. O mesmo acontece com o sistema de incentivos, 
interligado com o sistema de controlo de gestão. O propósito de diagnóstico das 
atividades desenvolvidas está especialmente presente na monitorização do progresso 
dos projetos. Esta monitorização está formalmente estruturada na empresa, quer seja 
através de reportes, quer seja através de reuniões. 
 
5.4.4.2 – Recursos dedicados ao sistema 
 
A dimensão da F3M, cerca de 100 colaboradores, requer poucos recursos a nível de 
implementação e manutenção do sistema de controlo de gestão. Atualmente, a F3M 
conta com uma pessoa do departamento financeiro com responsabilidades de controlo 
de gestão. Esta circunstância pode estar na razão do sistema de controlo de gestão ser 
pouco sofisticado e de estrutura simples. Pese embora este facto, é evidente, na 
empresa, uma forte preocupação com o controlo de gestão e todas as suas ferramentas 
de implementação e monitorização da estratégia.  
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5.4.4.3 – Elementos fundamentais do sistema 
 
A F3M enfatiza os seus valores como um ponto fundamental no estabelecimento, 
implementação e prossecução das suas orientações estratégicas. Um dos elementos 
fundamentais do sistema de controlo de gestão da F3M são os controlos de 
comportamento e os beliefs control systems (Simons, 1995). A F3M valoriza elevados 
graus de exigência em termos de desenvolvimento social, proteção ambiental e respeito 
dos direitos fundamentais. A F3M incentiva a participação ativa dos seus colaboradores 
enquanto motor do cumprimento dos objetivos estratégicos estabelecidos, mobilizando-
os para, dentro e fora da empresa, serem melhores colaboradores e cidadãos. São 
diversas as ferramentas utilizadas no sentido de alcançar estes objetivos, a título 
exemplo enumeram-se as seguintes: 
 
 Fomento da cultura organizacional, através de ações de team-building, de canal 
de vídeo da empresa no YouTube; etc.; 
 Divulgação da estratégia (missão, visão, valores, objetivos) em outdoors, 
website, newsletters e cantos de comunicação; 
 Desenvolvimento pessoal e profissional dos seus colaboradores, através de ações 
de coaching por departamento; 
 Dinamização de um conjunto de ações para os filhos dos colaboradores da 
empresa, fazendo a este nível uma aposta com maior ênfase na área da leitura. 
 
Para efeitos de monitorização do cumprimento dos objetivos estratégicos definidos, e 
medição do desempenho corporativo e individual, a F3M recorre às mais comuns 
ferramentas de controlo de gestão do âmbito dos diagnostic control systems e dos 
interactive control systems (Simons, 1995). As ferramentas de controlo de gestão do 
âmbito dos diagnostic control systems são baseadas em output controls ou indicadores 
de output. Conforme referido anteriormente, a F3M valoriza o uso dos orçamentos 
enquanto ferramenta privilegiada no controlo e avaliação de desempenho. Os principais 
indicadores de controlo utilizados são custo, prazo e qualidade. Concomitantemente, a 
F3M recorre a interactive control systems, investindo tempo e atenção em reuniões 
face-to-face para monitorização dos projetos de desenvolvimento. Este processo 
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interativo permite diariamente avaliar o status das atividades em desenvolvimento, 
aferir o seu grau de cumprimento e a eventual necessidade de ajuste. 
 
5.4.5 – Controlo de gestão da I&D 
 
O processo de I&D da F3M está devidamente estruturado conforme a norma portuguesa 
NP4457 - Gestão da Investigação, Desenvolvimento e Inovação. Salienta-se ainda que o 
sistema de controlo de gestão é aplicável a toda a organização, inclusive aos projetos de 
desenvolvimento. Neste contexto, importa detalhar o controlo de gestão deste tipo de 
projetos. Na F3M qualquer projeto de I&D começa com a elaboração de um 
“documento de visão”, em tudo semelhante a um breve plano de negócios. Este 
documento de visão é entregue ao departamento de desenvolvimento para 
orçamentação, em termos de horas necessárias para a sua execução. O documento de 
visão juntamente com o orçamento é validado pelo diretor da divisão a que respeita, e 
após aprovação por parte deste ultimo, o projeto passa a pertencer ao pipeline de 
projetos de desenvolvimento da F3M. Com este planeamento de projeto e com o uso de 
uma metodologia de registo diário das atividades realizadas, a F3M dispõe de uma 
ferramenta ágil e flexível, que lhe permite mapear toda a execução do mesmo. A F3M 
enfatiza 3 fases no processo de execução dos projetos de desenvolvimento: planear, 
verificar e atuar. A monitorização do progresso dos projetos é realizada de um modo 
formal e estruturado através de breves reuniões diárias e quinzenais. As reuniões diárias 
servem para uma avaliação rápida das atividades desenvolvidas no dia anterior, e para a 
eventual necessidade de decisão sobre essas mesmas atividades. As reuniões quinzenais 
servem para avaliação dos grandes indicadores definidos para o mesmo projeto, e para a 
discussão de assuntos estratégicos e fundamentais para prossecução do projeto. 
 
No caso da F3M e em termos do departamento de desenvolvimento, os objetos alvo de 
controlo e avaliação são os projetos, mais concretamente as suas atividades. Os 
indicadores definidos para controlo e avaliação dos objetos de avaliação são coletivos 
e/ou individuais, dado que a empresa está consciente da ambiguidade da avaliação 
individual em atividades deste género. 
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Em termos de indicadores de desempenho, a F3M tem definido indicadores a nível de 
departamento de desenvolvimento e das atividades de I&D realizadas. No que respeita 
aos indicadores de desempenho do departamento de desenvolvimento aplicam-se 
basicamente três, a saber: prazo, cumprimento das datas planeadas; custo, cumprimento 
das horas de execução planeadas; e qualidade dos produtos desenvolvidos, número de 
bugs e/ou funcionalidades não desenvolvidas no tempo planeado. Estes indicadores são 
do tipo quantitativos e qualitativos. Pode inferir-se que a F3M classifica o departamento 
de I&D como um profit-center, tal como Pearson et al. (2000) defendem. 
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Capítulo 6 
Conclusão 
 
6.1 – Conclusões e principais contributos 
 
A presente dissertação explora os principais sistemas de controlo de gestão utilizados 
pelas empresas tecnológicas em Portugal, designadamente para controlo e avaliação das 
suas atividades de I&D. Em particular, com o presente estudo pretendia-se avaliar a 
sensibilidade das empresas tecnológicas portuguesas para com o tema em investigação, 
caracterizando dentro do possível os sistemas de controlo de gestão que utilizam para 
avaliação das suas atividades, e compreendendo de que forma os mecanismos de 
controlo de gestão utilizados são influenciados por questões de índole interna e/ou 
externa à empresa.  
 
Para cumprimento dos objetivos propostos, foi realizada uma sumária revisão da vasta 
literatura existente, e realizado um estudo de caso múltiplo, para o qual foram 
selecionadas 3 empresas de cariz tecnológico (industrial e serviços) a operar em 
Portugal, a saber: Bosch SA, Coindu SA, e F3M SA. Às empresas selecionadas foram 
realizadas entrevistas semiestruturadas e informais com o principal objetivo de 
compreender as práticas desenvolvidas na organização. 
 
Num breve resumo da vasta literatura existente, historicamente as atividades de I&D 
não eram incorporadas na estratégia organizacional, por serem consideradas atividades 
criativas, cujos processos não estruturados eram de difícil avaliação, e por esse motivo, 
impossíveis de controlar (Kerssens-van Drongelen e Bilderbeek, 1999). Atualmente, e 
tendo em consideração a importância das atividades de I&D para a competitividade e 
sustentabilidade futura das empresas, a Gestão não prescinde da avaliação dos processos 
internos da I&D, bem como do seu impacto nos resultados da organização. A literatura 
em controlo e avaliação das atividades de I&D é vasta, e fornece inúmeras sugestões em 
termos particularidades do processo de avaliação, em termos de objetos de controlo, de 
indicadores de desempenho, de tipo de estruturas, de tipo de influências ao nível de 
contexto, etc.  
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Das entrevistas realizadas às 3 empresas em estudo, foi possível aferir a existência, em 
cada uma das organizações, de um sistema de controlo de gestão devidamente 
identificável, estruturado, implementado e em funcionamento. Aferiu-se também que o 
sistema de controlo de gestão implementado incluía o controlo e avaliação dos 
respetivos departamentos de I&D, estando estes últimos sujeitos ao controlo de gestão e 
avaliação de desempenho como qualquer outro departamento da empresa. Todos os 
entrevistados afirmaram a relevância da existência de sistemas de controlo de gestão, 
dada a importância da avaliação de desempenho corporativa e individual, e a 
necessidade de informação nos processos de tomada de decisão. Sendo unânime a 
convicção dos entrevistados, conclui-se que o tema do controlo de gestão e avaliação de 
desempenho, em particular das atividades de I&D, é uma preocupação dos gestores das 
empresas participantes no estudo. 
 
Em face deste resultado, foi possível caracterizar os sistemas de controlo de gestão 
utilizados pelas empresas. Contudo, uma vez que os dados obtidos através das 
entrevistas realizadas não permitem uma direta comparação, por se tratar de entrevistas 
semiestruturadas cujos outputs são dados qualitativos, elaborou-se um quadro resumo 
que sumariza os elementos fundamentais dos sistemas de controlo de gestão das 
atividades de I&D destas empresas.  
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Ilustração 6 – Quadro resumo Sistemas de controlo de gestão da I&D 
 
Do estudo realizado e pela leitura do quadro resumo anterior, verificam-se alguns 
pontos comuns no controlo de gestão das atividades de I&D das 3 empresas.  
 
De imediato pode restringir-se o âmbito das atividades de I&D realizadas sendo que as 
3 empresas se dedicam maioritariamente a atividades de desenvolvimento de produto 
e/ou processo.  
 
Através do sistema de controlo de gestão da I&D, as empresas asseguram o diagnóstico 
das atividades realizadas/em curso. O controlo operacional das atividades de I&D é um 
dos principais objetivos dos sistemas de controlo de gestão das empresas em estudo. A 
dinâmica de planeamento, implementação, controlo e melhoria imposta pelos sistemas 
de controlo de gestão é fundamental na continuação das atividades/projetos de I&D. As 
diferentes dimensões de controlo, como: o custo, o prazo, os marcos de qualidade, etc. 
permitem às empresas uma eficiente gestão de portfólio de projetos e de recursos de 
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I&D, otimizando a tomada de decisão sobre a continuação, alteração ou suspensão das 
atividades de I&D em curso. 
 
Para além deste propósito, as empresas mencionaram que o sistema de controlo de 
gestão da I&D também visava a indução de comportamentos desejados nos 
colaboradores. Enquanto ferramenta de comunicação ao serviço da estratégia, o sistema 
de controlo de gestão indexado ao sistema de avaliação de desempenho tem a dupla 
função de permitir comunicar aos colaboradores quais os objetivos para si traçados e 
comportamentos esperados; e de permitir informar os colaboradores acerca do seu 
desempenho, de forma a contribuírem efetivamente para o resultado esperado. Neste 
sentido, quer seja na perspetiva top-down (comunicação da estratégia) como numa visão 
bottom-up (feedback dos resultados da I&D) a adoção do sistema de controlo de gestão 
da I&D é fundamental para o comprometimento e alinhamento de toda a empresa em 
torno dos comportamentos desejados/objetivos definidos. 
 
Este alinhamento estratégico e operacional entre as atividades de I&D e a estratégia 
empresarial é evidente em todas as empresas do estudo. No caso da Bosch 
Termotecnologia, o TBP, cujo objetivo é traduzir em números a performance da 
empresa para o ano seguinte, deriva da estratégia definida para cada divisão do Grupo 
Bosch sendo posteriormente desdobrado para todos os níveis organizacionais, inclusive 
para o departamento de I&D. No caso da Coindu, os KPIs do departamento de I&D 
derivam da estratégia e dos objetivos definidos. Por fim no caso da F3M, a gestão de 
novas ideias e projetos é da responsabilidade dos diretores das divisões de negócio, 
sendo estes um importante elemento no processo de gestão estratégica da empresa, no 
que respeita à evolução dos produtos/serviços comercializados, uma vez que são eles os 
responsáveis pela decisão de investimento nestas áreas. As atividades de I&D estão 
desta forma alinhadas com a estratégia da empresa, concentrando-se em 
produtos/segmentos de mercado-alvo, e no desenvolvimento de características que 
possam representar vantagens competitivas para a empresa. 
 
De forma a assegurar uma avaliação eficaz da contribuição das atividades de I&D para a 
criação de valor e competitividade da empresa, as 3 empresas em estudo afirmaram 
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recorrer a indicadores de desempenho quantitativos e qualitativos. Dado o caracter das 
atividades desenvolvidas, o uso de indicadores estritamente financeiros não é a 
metodologia mais apropriada. Tal com o uso de indicadores estritamente quantitativos, 
como por exemplo o número de patentes registadas, dado que o cumprimento de um 
indicador deste género, por si só não releva qualquer valor acrescentado ou vantagem 
competitiva para a empresa. Alcançar a meta estabelecida para o número de patentes a 
registar, não significa que se tenha registado conhecimento com valor acrescentado. Um 
sistema de controlo de gestão apenas focado na quantidade de comportamentos obtidos, 
não mede efetivamente o valor da I&D da empresa. Desta forma, é importante o uso 
equilibrado entre indicadores de desempenho quantitativos e qualitativos. Pese embora, 
as empresas do estudo confirmassem fazer uso desta dupla de indicadores de 
desempenho, e todas afirmassem a importância da I&D para o futuro da empresa, não 
ficou evidente que sistema de controlo de gestão da I&D adotado permitisse isolar a 
contribuição da I&D para o desempenho global da empresa. 
 
Do estudo realizado, pode ainda confirmar-se a necessária relação direta entre os 
objetos de avaliação e o tipo de indicadores utilizados (coletivos e/ou individuais). Dado 
que nenhuma das empresas afirmou controlar individualmente o colaborador, para 
efeitos de medição do valor da I&D, como também todas afirmaram fazer uso de 
indicadores coletivos/partilhados. Desta forma, asseguram que todos os objetos alvo de 
avaliação têm capacidade direta de ação/responsabilidade para execução das funções 
pelas quais serão avaliados. Reduzindo-se a subjetividade do controlo e avaliação de 
tarefas para as quais um determinado colaborador possa não ter total autonomia de ação. 
 
A frequente monitorização do sistema de controlo de gestão da I&D apontada por todas 
empresas do estudo permite assegurar um constante processo de feedback, 
imprescindível para o correto alinhamento entre as atividades de I&D em curso e a 
estratégia organizacional definida. Para além disso, o feedback gerado são uma 
importante ferramenta de aprendizagem e crescimento futuro. Os dados recolhidos, os 
resultados obtidos, as decisões tomadas são uma importante fonte de informação na 
definição de ações corretivas/melhoria e de aprendizagem futura. 
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Por fim, apesar de todas as empresas relevarem o uso de mecanismos de controlo de 
gestão relacionados com os diagnostic control systems preconizados por Simons (1995), 
como o orçamento, o BSC, etc. Em todas se verificou a existência de outros sistemas de 
controlo de gestão, com especial destaque para as frequentes reuniões face-to-face, de 
avaliação de progresso das atividades de I&D (interactive control systems), e para a 
participação ativa dos colaboradores enquanto motor do cumprimento dos objetivos 
estratégicos estabelecidos (beliefs control systems). 
 
O estudo realizado permitiu confirmar que as atividades de I&D não são isoladas das 
restantes, e que são peça fundamental na estratégia das empresas. A utilização de 
sistemas de controlo de gestão da I&D possibilita às empresas em estudo uma melhoria 
da comunicação interna, com consequente alinhamento de recursos e inputs nas 
atividades de I&D críticas para empresa. Para além disso, o processo de feedback 
possibilitado pelos sistemas de controlo de gestão, permitem às empresas uma melhoria 
do processo de tomada de decisão, bem como a retirada de aprendizagens para 
utilização futura. A adoção de sistemas de controlo de gestão possibilita às empresas 
melhorar a eficiência e eficácia das atividades de I&D, quer em termos de diminuição 
de TTM, quer em termos de qualidade da inovação alcançada.  
 
Por ultimo, os sistemas de controlo de gestão analisados são genericamente 
semelhantes. Contudo, do estudo realizado é possível depreender acerca da existência 
de diferentes ferramentas e metodologias de controlo entre as empresas entrevistadas, e 
assim concluir que embora semelhantes, os sistemas de controlo de gestão das 
atividades de I&D variam consoante diversos fatores externos e internos, sendo 
adaptados consoante cada realidade empresarial. Fatores como a natureza do negócio, a 
proximidade ao cliente, a cultura empresarial, e a própria estrutura de 
gestão/administração da empresa influenciam o tipo de ferramentas e políticas de 
controlo de gestão adotados. 
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6.2 – Limitações e possíveis investigações futuras 
 
Por causa da metodologia de estudo adotada, os resultados são específicos das empresas 
estudadas e não podem ser estatisticamente generalizados. No limite, as conclusões 
obtidas poderão ser analiticamente estendidas para empresas contextualmente 
semelhantes, ainda assim sujeitas a prévia validação. Esta é a principal limitação do 
estudo realizado.  
 
Dado tratar-se de um estudo de caso múltiplo, a profundidade e detalhe de cada caso é 
cingido à informação recolhida durante uma entrevista por empresa, pelo que os dados 
recolhidos acerca dos sistemas de controlo de gestão são resumidos e de pouco 
pormenor. Admite-se que caso tivesse havido mais tempo de disponibilidade para o 
estudo de campo, poder-se-ia ter descrito com maior pormenor os sistemas de controlo 
adotados. 
 
A título de investigação futura seria interessante compreender em que medida o tipo de 
controlo de gestão e avaliação de desempenho das atividades de I&D adotado pela 
organização, influencia ou não, o sucesso das atividades desempenhadas, bem como o 
alcance dos objetivos definidos. Como também seria interessante estudar em que 
medida os resultados das atividades de I&D, obtidos através do sistema de controlo de 
gestão adotado, contribuem para o cumprimento de objetivos estratégicos corporativos 
definidos.  
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